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La santé psychologique au travail est un sujet d’actualité; les récentes 
mutations du monde du travail, telles qu’une économie de marché de plus en plus 
orientée vers les services, exposent davantage les travailleurs à des risques dits 
psychosociaux. Or, cette situation n’est pas sans conséquence puisque les problèmes 
de santé psychologique au travail engendrent des coûts sociaux et organisationnels 
importants. De récentes avancées scientifiques ont montré que le gestionnaire joue un 
rôle déterminant dans la santé psychologique au travail de ses subordonnés. Ainsi, le 
développement des pratiques de leadership et de gestion apparaît, pour certains 
auteurs, comme une voie prometteuse pour prévenir les problèmes de santé 
psychologique au travail. D’ailleurs, des études contemporaines ont spécifiquement 
porté sur l’identification des pratiques de gestion qui favorisent la santé 
psychologique au travail des employés. S’il est bien reconnu que les pratiques ou les 
comportements ne sont pas indépendants du contexte de travail, ces études n’ont pas 
pris en compte les facteurs qui peuvent influencer la mise en place de telles actions.  
 
Ce mémoire a donc pour objectif d’identifier les facteurs – les ressources et 
les contraintes – qui favorisent ou qui entravent la mise en place de pratiques de 
gestion favorables à la santé psychologique au travail. Cette recherche exploratoire et 
qualitative permet donc de cartographier et de proposer une taxinomie des facteurs 
qui influencent la capacité d’action du gestionnaire spécifiquement au regard des 
pratiques qui favorisent la santé psychologique au travail des subordonnés. À notre 
connaissance, cette recherche est la première à s’intéresser, au sein d’un objectif 
principal, à l’identification de ressources et de contraintes qui influencent l’activité de 
gestion en santé psychologique au travail.   
 
Pour ce faire, 21 entrevues semi-dirigées ont été réalisées au sein d’une 




l’échantillon est composé de 15 gestionnaires (tous niveaux hiérarchiques confondus) 
et de 6 employés professionnels. L’analyse de données a été réalisée de façon 
inductive, c’est-à-dire que nos résultats ont émergé au fil de l’analyse, et qu’ils n’ont 
pas été influencés, à priori, par la littérature scientifique existante. Qui plus est, un 
accord interjuges a été effectué afin de valider les ressources et les contraintes 
relevées à travers le discours des participants. 
 
Au final, l’analyse de données a permis d’identifier, et de classer 
hiérarchiquement, 91 facteurs d’influence, soit plus précisément, 105 ressources et 
contraintes qui favorisent ou entravent la mise en place de pratiques de gestion liées à 
la santé psychologique au travail. Il ressort que la majorité des ressources et des 
contraintes identifiées concernent les attributs propres au gestionnaire, soit plus 
spécifiquement, ses valeurs de gestion, son expérience professionnelle ainsi que ses 
pratiques de gestion antécédentes. Ainsi, le gestionnaire apparaît au cœur de sa 
capacité d’action et, conséquemment, le développement des compétences de 
leadership ou de gestion se révèle être une voie prometteuse pour intervenir en santé 
psychologique au travail. De plus, le subordonné, par ses pratiques de travail, a sa 
part de responsabilité dans la mise en place de pratiques de gestion favorables à la 
santé psychologique. Enfin, nos résultats font ressortir deux facteurs du contexte de 
travail: la charge de travail du gestionnaire et la qualité de la relation hiérarchique. 
Sans une charge de travail et un climat relationnel adéquats, les efforts en matière de 
développement des individus peuvent s’avérer difficiles.   
 
Pour terminer, les retombées théoriques et organisationnelles sont 
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CHAPITRE 1 : PROBLÉMATIQUE 
 
Travailler est bon pour la santé; d’ailleurs, l’étude de Fryers, Melzer et 
Jenkins (2003) montre que les personnes sans emploi courent un plus grand risque de 
souffrir d'un problème de santé mentale. Toutefois, bien qu’il soit possible d’avancer 
que le travail permette l’obtention d’un revenu ou encore l’accès à un réseau social, le 
travail peut également représenter une source de stress, et favoriser le développement 
de problèmes de santé (Enquête québécoise sur des conditions de travail, d’emploi et 
de SST
1
, 2011). À cet effet, la Commission de la santé mentale du Canada (2009)
2
 
affirme que les niveaux de stress dans les milieux de travail canadiens ont atteint un 
sommet inégalé. D’ailleurs, 62 % des travailleurs canadiens se déclaraient, en 2011, 
très stressés par leur travail (Statistique Canada, 2011). Au Québec, c’est plus du tiers 
des travailleurs québécois qui rapportent vivre un niveau de stress élevé dans leur 
travail (Bordeleau et Traoré, 2007).  
 
 Indubitablement, ce portrait sociétal n'est pas sans conséquence pour les 
organisations; leurs dépenses en lien avec les problèmes de santé psychologique au 
travail (ci-après nommé SPT) ont été estimées à 20 milliards de dollars par année 
(Anderssen, 2011). À ce fardeau économique, s’ajoutent également des conséquences 
pour la rentabilité et l’efficacité des organisations. Effectivement, la détresse 
psychologique au travail réfère à une fragilisation psychologique de l’individu, et se 
manifeste sous plusieurs formes : démotivation, absentéisme, méfiance envers les 
dirigeants et violence (Pichette, 2004). Ainsi, la détresse psychologique au travail 
engendre des coûts directs et indirects élevés pour les entreprises, et les prévisions 
tendent à montrer que la facture pourrait grimper jusqu'à 30 milliards de dollars d'ici 
2030 (Conference Board of Canada, 2012).  
                                                 
1
  ECQOTESST.  
2
  Ces propos proviennent du rapport intitulé : « Le stress au travail et les dommages psychologiques 
dans le contexte juridique canadien ». Ce document a été produit par Shain et Nassar (2008, révisé 





Inversement, favoriser la santé et le bien-être psychologique au travail est 
rentable. En effet, il a été montré que les employés qui vivent un niveau accru de 
bien-être psychologique sont plus performants au travail (Cropanzano et Wright, 
1999), adoptent davantage de comportements de citoyenneté organisationnelle
3
 (Lee 
et Allen, 2002) et sont plus autonomes dans leurs fonctions (Staw, Sutton et Pelled, 
1994). En outre, les organisations qui misent sur la santé psychologique de leurs 
employés rehaussent leur profil organisationnel (McKeown, 2002) étant donné 
qu’elles apparaissent comme un employeur de choix. Conséquemment, un profil 
amélioré permet à l’organisation de recruter et de fidéliser des employés de hauts 
calibres et, par le fait même, d’améliorer sa capacité de croissance.  
 
Ainsi, en raison des répercussions sociétales, économiques et 
organisationnelles que peuvent entraîner les problèmes de santé psychologique au 
travail, les gouvernements ainsi que les entreprises sont de plus en plus conscients de 
l’importance d’agir. C’est pourquoi, en janvier 2013, a été publiée la norme 
canadienne « Santé et sécurité psychologiques en milieu de travail »
4
. Cette norme 
offre aux organisations des repères pour la mise en place de milieux de travail 
psychologiquement sains et sécuritaires. Au Québec, le programme de certification 
« Entreprise en santé »
5
; certification de type ISO (Organisation internationale de 
normalisation), permet de reconnaître les entreprises qui s’engagent, par des 
interventions et des mesures concrètes, au maintien et à l’amélioration durable de 
l’état de santé de ses employés.  
 
                                                 
3
  Les comportements de citoyenneté organisationnelle (CCO) sont des « comportements individuels, 
discrétionnaires, non directement ni explicitement reconnus par le système formel de récompenses, 
et qui permettent d’améliorer le fonctionnement de l’organisation » (Organ, 1988, p. 4).  
4
  Cette norme nationale (CANCSA-Z1003-13BNQ 9700-803F2013) a été soutenue par la 
Commission de la santé mentale du Canada, et a été élaborée par le Bureau de la Normalisation du 
Québec (BNQ) et Groupe CSA (CSA).  
5







Les gouvernements et les organisations ne sont pas les seuls à prendre action 
au regard de la SPT; les chercheurs, de différents domaines scientifiques, se 
mobilisent. D’ailleurs, les interventions organisationnelles proposées par les normes 
précédemment présentées s’inspirent des récents travaux scientifiques réalisés en la 
matière. Notamment, ces travaux scientifiques ont plusieurs fois montré le lien entre 
l’environnement psychosocial du milieu de travail et la SPT (p. ex. : Bourbonnais, 
Brisson, Moisan et Vézina, 1996; Brun, Biron, Martel et Ivers, 2003). À cet effet, 
Cooper et Williams (1994) mentionnent que la moitié des absences au travail est liée 
à un environnement de travail malsain qui se traduit par la présence de facteurs de 
risque entourant le contexte de travail (p. ex. : la latitude décisionnelle, les relations 
interpersonnelles) et le contenu du travail (p. ex. : l’équipement de travail inadéquat, 
la surcharge de travail) (Cox, Griffiths et Rial-Gonzalez, 2000). Ainsi, pour prévenir 
les problèmes de SPT, ces derniers auteurs mettent de l’avant l’importance d’agir sur 
l’environnement de travail psychosocial, c’est-à-dire sur les facteurs de risque qui 
affectent la santé des travailleurs.  
 
Plus récemment, certaines études (p. ex. : Kuoppala, Lamminpää, Liira et 
Vainio, 2008) ont mis de l’avant que le gestionnaire jouerait un rôle particulièrement 
déterminant au regard de l’environnement de travail et de la SPT des employés. En 
effet, Sivanathan, Francis et Barling (2005) affirment que la majorité des problèmes 
liés aux facteurs de risque psychosociaux d’une organisation sont principalement 
causés par des pratiques de gestion toxiques. Si des pratiques de gestion toxiques 
engendrent des risques psychosociaux, les gestionnaires ont donc le pouvoir d’agir 
sur ces facteurs de risque psychosociaux présents dans l’environnement de travail 
(Kuoppala et al., 2008). En effet, il s’avère que les comportements du gestionnaire 
peuvent favoriser la SPT des employés (Arnold, Turner, Barling, Kelloway et 
McKee, 2007; Gilbreath et Benson, 2004). C’est pourquoi certains auteurs (p. ex. : 
Kelloway et Barling, 2010) considèrent que le développement du leadership 





Si les études sur le leadership nous éclairent sur les pratiques de leadership 
efficaces et inefficaces – pour distinguer « un bon d’un moins bon » leader – il reste 
que les repères (ou les dimensions) proposés par les modèles du leadership sont peu 
concrets étant donné qu’ils reposent davantage sur des fonctions d’inspiration par 
lesquelles le leader montre une vision et des valeurs (Furnham, 2005). Pour soutenir 
le développement des gestionnaires en ce qui concerne la mise en place de 
comportements favorables à la SPT, les modèles liés au domaine des compétences de 
gestion (p. ex. : Boyatzis, 1982; Viitala, 2005; Whetten et Cameron; 2005) s’avèrent 
plus opportuns. En effet, Furnham (2005) est d’avis que les fonctions de gestion 
rationnelles et tangibles se rapprochent davantage du comportement, et qu’elles sont 
plus facilement transposables en entreprise. Bien que la plupart de ces modèles visent 
le déploiement de compétences de gestion pour atteindre la performance au travail, 
deux études seulement proposent des modèles de compétences de gestion pour 
favoriser spécifiquement la SPT des employés, soit l’étude britannique de Yarker, 
Donaldson-Feidler, Lewis et Flaxman (2007; 2008)
6





L’étude de Yarker et al. (2007; 2008) a permis de recenser 19 compétences 
de gestion qui agissent spécifiquement sur le stress des employés. En ce qui concerne 
l’étude de St-Hilaire (2012), l’objectif poursuivi était de proposer un niveau de 
spécificité élevé et, conséquemment, cette étude a identifié 123 pratiques de gestion
8
 
                                                 
6
  Soulignons que l’étude de Yarker et al. (2007 ; 2008) s’est déroulée en deux phases. Une première 
phase a permis la recension des 19 compétences de gestion (2007), et une deuxième phase a permis 
le développement d’un instrument de mesure pour évaluer les compétences de gestion qui agissent 
sur le stress (2008).  
7
  Il faut souligner que peu d’études empiriques ont été réalisées sur le sujet. Ainsi, comme le soulève 
St-Hilaire (2012), d’autres études sont nécessaires. Néanmoins, les études de Yarker et al. (2007) et 
de St-Hilaire (2012) nous apparaissent pionnières, en ce sens qu’elles ont été les premières, à notre 
connaissance, à lier les compétences de gestion et la SPT des employés. 
8
  Au regard des propos de St-Hilaire (2012, p. 54), une différence existe entre le terme compétences 
de gestion et le terme pratiques de gestion : les compétences de gestion sont plus larges et 
concernent  des caractéristiques plus abstraites (p. ex. : développer les compétences et la carrière) 
alors que les pratiques de gestion réfèrent à ce que le gestionnaire fait concrètement en termes 




dites spécifiques, c’est-à-dire des actions concrètes – transposables au quotidien – 
pour favoriser la SPT des employés.  
 
 Toutefois, au-delà d’identifier les compétences ou les pratiques de gestion 
qui favorisent la SPT, il est nécessaire de tenir compte du contexte dans lequel ces 
actions s’inscrivent. En effet, les pratiques de gestion ne sont pas indépendantes en 
soi; elles s’inscrivent dans un contexte (Boyatzis, 1982). Ainsi, on ne peut adopter 
une approche prescriptive au regard des meilleures pratiques de gestion pour favoriser 
la SPT sans prendre en compte les conditions nécessaires à leur mise en place. Or, les 
études en lien avec les compétences de gestion et la SPT (principalement St-Hilaire, 
2012; Yarker et al., 2007; 2008) ne prennent pas compte le contexte dans lequel ces 
comportements sont adoptés
9
. Pourtant, plusieurs auteurs (Bolduc et Baril-Gingras, 
2010; Bonnet et Bonnet, 2007; Bouffartigue, 2001; Journoud et Pezé, 2012) 
mentionnent que les gestionnaires ne disposent pas toujours des leviers qui leur 
permettent de jouer le rôle qu’ils souhaitent réellement. De manière plus générale, des 
études ont montré que des facteurs propres au contexte de travail influencent 
l’efficacité des comportements à la tâche. (p. ex. : Chassie, Lindholm, O’Connor et 
Kline, 1982; O’Connor, Peters, Pooyan, Weekley, Frank et Erenkrantz, 1984; 
O’Connor, Peters, Rudolf et Pooyan, 1982; Peters, O’Connor et Rudolf, 1980). 
Effectivement, certains facteurs, comme la structure organisationnelle et la taille de 
l’organisation (Wofford, 1971) ont une influence sur la capacité d’action du 
gestionnaire, et l’adoption de comportements de gestion efficaces.  
 
                                                 
9
  En lien avec le domaine des compétences de gestion, l’étude de Boyatzis (1982) a été la seule à 
souligner l’interdépendance des compétences de gestion au contexte dans lequel elles se 
manifestent. Sans y faire de recension des ressources et des contraintes, cette étude propose un 
modèle à trois composantes (exigences du travail, compétences individuelles et environnement 
organisationnel) dans lesquelles s’inscrivent les comportements de gestion efficaces. Ce modèle 




 Ainsi, bien que nous en connaissions un peu plus sur les pratiques de gestion 
qui favorisent la SPT des employés, nous ne connaissons pas les facteurs
10, c’est-à-
dire les ressources et les contraintes qui constituent le contexte, et qui influencent 
l’adoption de telles pratiques. Parce que le gestionnaire joue un rôle déterminant en 
matière de SPT (Gilbreath et Benson, 2004; Kelloway, Sivanathan, Francis et 
Barling, 2005), il est nécessaire de connaître les facteurs qui facilitent (ressources) ou 
qui entravent (contraintes) la capacité d’action du gestionnaire en lien avec la SPT. 
Mieux comprendre ces facteurs permettra de développer des interventions plus 
efficaces au regard des pratiques de gestion qui favorisent la SPT.  
 
 Or, bien que nous en connaissons peu quant aux ressources et aux 
contraintes qui influencent les comportements de gestion spécifiques à la SPT, il n’en 
est pas de même pour tous les champs théoriques. Effectivement, certains champs, 
comme le leadership et la performance individuelle au travail, nous éclairent sur les 
facteurs qui influencent le comportement du leader ou du gestionnaire. Qui plus est, si 
les études de St-Hilaire (2012) et de Yarker et al. (2007, 2008) n’ont pas pris en 
compte le contexte dans lequel les actions proposées prennent place, il n’en est pas de 
même pour une étude subséquente en matière de compétences de gestion et de SPT, 
soit l’étude de Lefebvre (2013).   
 
1.1 Notion de ressources et contraintes : un sujet théorique disproportionnel  
 
Dès le début du 20
e
 siècle, la prise en compte du contexte a servi de véritable 
catalyseur aux scientifiques qui étudiaient les comportements efficaces au travail 
(Gilbreth, 1909 dans Villanova et Roman, 1993, traduction libre). Ainsi, comme nous 
l’avons soulevé précédemment, certains champs théoriques ont fait ressortir des 
facteurs qui influencent le comportement au travail. Par exemple, la théorie de la 
                                                 
10
  Bien que le terme ressources et contraintes soit privilégié au sein de cette recherche, nous 
utiliserons également le terme facteurs ou facteurs d’influence lorsqu’il est question des deux 
dimensions (ressources et contraintes) à la fois. Effectivement, ce terme représente l’ensemble des 





contingence, propre aux études sur le leadership, a mené au développement de 
nombreux modèles (p. ex. : la théorie de la contingence de Fiedler (« Fiedler’s 
Contingency Theory »), 1967; la théorie du leadership situationnel de Hersey et 
Blanchard (« situational leadership theory »), 1969; la théorie trajectoire-objectif de 
House (« Path-Goal Theory »), 1971) qui tiennent compte de facteurs liés au contexte 
de travail, et qui sont susceptibles d’influencer l’efficacité du leader. Dans le même 
ordre d’idées, le modèle du gestionnaire compétent de Boyatzis (1982) (« effective 
job performance »), propre au domaine des compétences de gestion, tient compte de 
catégories de facteurs susceptibles d’influencer l’efficacité des compétences du 
gestionnaire. Ainsi, il existe des modèles et des études – de champs théoriques autres 
que celui de la SPT – où le contexte de travail et les facteurs d’influence des 
comportements du leader ou du gestionnaire sont pris en compte. Néanmoins, bien 
que certains modèles et études aient identifié des facteurs d’influence, très peu ont 
dirigé directement leur analyse sur un examen détaillé de ces facteurs, c’est-à-dire sur 
la réalisation d’une recension de facteurs d’influence au regard du comportement de 
gestion. D’ailleurs, dans leur méta-analyse, Villanova et Roman (1993) soutiennent 
que le champ d’études lié à l’identification de facteurs d’influence est 
disproportionnel. À cet effet, les auteurs relèvent un déséquilibre entre la quantité 
d’études qui ont identifié certains facteurs d’influence au regard d’un phénomène            
(p. ex. : le leadership, les attitudes au travail, les comportements efficaces; Ford, 
1981; Wofford, 1971) et les études qui ont réalisé une recension exhaustive de ces 
facteurs (p. ex. : Peters et O’Connor, 1980). Villanova et Roman (1993) précisent 
que, plus souvent qu’autrement, les facteurs d’influence présents dans les études ont 
été choisis sur la base de leur disponibilité ou de leur pertinence perçue au regard 
d’un phénomène étudié, comme le leadership (p. ex. : Fiedler 1967, Hersey et 
Blanchard, 1969; House, 1971), les attitudes au travail (p. ex. : Klein et Kim, 1998) 






1.2 Études sur la recension des ressources et des contraintes 
 
En raison du manque d’études exhaustives à l’égard des ressources et des 
contraintes, Sells (1963) accuse la complexité de l’idée en soi : l’idée de ressources et 
de contraintes réfère à la prise en compte complexe, dynamique et générale de 
l’environnement. Ainsi, au regard de l’ampleur des possibilités, la définition et la 
mesure des ressources et des contraintes représentent une entreprise colossale. Or, la 
réalisation d’une recension, et plus particulièrement d’une taxinomie11, apparaît 
comme une méthode d’analyse efficace pour faire face à l’ampleur de l’idée de 
ressources et de contraintes (Villanova et Roman, 1993). À ce jour, deux études ont 
porté sur une telle recension, soit l’étude de Peters et O’Connor (1980) en lien avec la 





Dans le but de mieux comprendre la performance individuelle au travail 
(Peters, O’Connor et Eulberg, 1985), Peters et O’Connor (1980) ont réalisé une 
recension de ressources et de contraintes qui influencent l’efficacité des 
comportements au travail. Selon ces auteurs, huit ressources (p. ex. : le temps 
disponible pour réaliser la tâche, l’équipement) et trois contraintes liées aux attributs 
de ces ressources (le manque de quantité, l’inaccessibilité et le manque de qualité) 
influencent la performance au travail
13
. Plus spécifiquement, les huit ressources 
répertoriées sont nécessaires à la réalisation de la tâche, et apparaissent donc comme 
des modalités liées à la tâche. En ce sens, Peters et O’Connor (1980) proposent une 
perspective singulière qui concentre les ressources et les contraintes dans une même 
catégorie, soit une catégorie liée à la tâche. Villanova et Roman (1993) mentionnent 
que cette étude offre une représentation des ressources et des contraintes la plus 
                                                 
11
  Classement hiérarchisé des facteurs d’influence. 
12
  Ces deux études, essentielles à la compréhension de notre sujet d’étude, sont abordées rapidement 
au sein du présent chapitre, mais seront explicitées au chapitre 2, soit le cadre théorique.  
13
  Précisément, Peters et O’Connor (1980) précisent que ces ressources et ces contraintes entravent la 
motivation ainsi que les habiletés au travail des gestionnaires et des employés, ce qui influence 




largement acceptée par la communauté scientifique. Ainsi, bien que d’autres études 
de la même époque aient traité de l’idée de ressources et de contraintes                             
(p. ex. : Herman, 1973; Ilgen, Fisher et Taylor, 1979), aucune autre n’a su réaliser un 
recensement et, ainsi, offrir une représentation concrète et tangible des ressources et 
des contraintes comme l’ont fait Peters et O’Connor (1980).  
 
Malgré la pertinence de cette étude, elle comporte des limites. D’abord, la 
perspective unique des ressources et des contraintes proposée apparaît incomplète. 
Effectivement, la méthodologie utilisée ne leur permet pas de sortir du cadre des 
modalités propres à la tâche. Peters et O’Connor (1980) ont fait un choix important 
quant à la nature des ressources et des contraintes recherchées : les auteurs ont 
priorisé des facteurs d’influence en lien avec la tâche, en excluant la responsabilité de 
la personne (employé ou gestionnaire) qui réalise cette tâche (Peters et al., 1985). Par 
exemple, si le gestionnaire rapporte que son employé ne lui a pas fourni l’information 
nécessaire pour réaliser une tâche, Peters et O’Connor (1980) ont traduit cette 
situation contraignante par un manque d’informations, et non par une action fautive 
commise par l’employé. Ainsi, Peters et O’Connor (1980) ont mis l’accent sur 
« l’évènement » plutôt que sur « l’agent » responsable (Peters et al., 1985). Or, à la 
lumière de ce choix méthodologique, nous croyons que la liste de ressources et de 
contraintes proposée possède un caractère trop exclusif qui représente mal l’étendue 
des sources possibles de ressources et de contraintes. Enfin, à cette limite 
méthodologique s’ajoute deux limites théoriques au regard de notre objet de 
recherche : 1) la liste de ressources et de contraintes proposée par Peters et O’Connor 
(1980) n’est pas exclusivement liée à l’activité de gestion et 2) cette liste concerne 
l’efficacité des comportements au travail, et non spécifiquement les comportements 
qui favorisent la SPT. 
 
L’étude de Lefebvre (2013) est la première à prendre en compte les 
ressources et les contraintes qui influencent les comportements de gestion 




l’identification des pratiques de gestion propres aux cadres intermédiaires en lien 
avec la SPT de leurs subordonnés (gestionnaires de premier niveau). Bien que 
l’identification des ressources et des contraintes représente un objectif secondaire de 
l’étude de Lefebvre (2013), ce sont 59 ressources et contraintes qui ont été identifiées.  
 
Contrairement à l’étude de Peters et O’Connor (1980), la nature des 
ressources et des contraintes répertoriées ne concernent pas uniquement la tâche. En 
effet, celles-ci se regroupent plutôt en quatre catégories de ressources et de 
contraintes : 1) celles liées à l’organisation (p. ex. : programme d’aide aux employés); 
2) celles liées à des attributs personnels (p. ex. : avoir confiance en soi); 3) celles liées 
aux attributs professionnels (p. ex. : connaissance des tâches à effectuer) et 
finalement, 4) celles liées aux pratiques de gestion mises en place (p. ex. : planifier 
des rencontres individuelles). Ainsi, la taxinomie de Lefebvre (2013) est plus 
diversifiée au regard de la nature des facteurs qu’elle propose comparativement à 
celle de Peters et O’Connor (1980); la taxinomie de Lefebvre (2013) représente 
mieux le concept de ressources et de contraintes, concept lié à la complexité de 
l’environnement (Sells, 1963). Qui plus est, si les ressources et les contraintes 
identifiées par Peters et O’Connor (1980) sont en lien avec la performance des 
employés et des gestionnaires au travail (Peters et al., 1985), les ressources et les 
contraintes identifiées par Lefebvre (2013) concernent spécifiquement la capacité 
d’action du gestionnaire en matière de SPT.  
 
Néanmoins, l’étude de Lefebvre présente des limites méthodologiques et 
théoriques : 1) l’identification des ressources et des contraintes correspond à un 
objectif secondaire de l’étude et, conséquemment, les choix méthodologiques                 
(p. ex. : création du schéma d’entrevue) et théoriques (p. ex. : réalisation de la revue 
de littérature) ne relèvent pas d’une analyse exhaustive du sujet, 2) les ressources et 
les contraintes identifiées sont en lien uniquement avec la capacité d’action du 
gestionnaire intermédiaire et, finalement, 3) la taille de l’échantillon reste 





 Essentiellement, bien que l’étude de Peters et O’Connor (1980) ainsi que 
l’étude de Lefebvre (2013) proposent une recension de ressources et de contraintes 
qui influencent le comportement au travail, il demeure que ces études présentent des 
limites qui nécessitent d’autres études. Ainsi, il apparaît important d’investiguer les 
facteurs qui favorisent (ressources) ou qui entravent (contraintes) la SPT, et ce, pour 
les raisons suivantes : 
 
1. Seulement deux études ont fait la recension, sous forme de taxinomie, des 
ressources et des contraintes qui influencent le comportement au travail;  
 
2. Sur ces deux études, une seule a traité, de façon secondaire, aux ressources et 
aux contraintes qui influencent les pratiques ou les comportements de gestion 
au regard de la SPT; 
 
3. En lien avec la SPT, aucune étude n’a traité des ressources et des contraintes 
qui influencent les pratiques de gestion de l’ensemble des niveaux de gestion; 
 
 Cette étude a donc pour objectif d’identifier les ressources et les contraintes 
qui influencent la mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT. Plus 
spécifiquement, la présente étude vise à recenser les facteurs qui favorisent 
(ressources) ou entravent (contraintes) la capacité d’action du gestionnaire, c’est-à-
dire la mise en place de pratiques de gestion – tous niveaux de gestion confondus – en 
matière de SPT.  
 
 Pour ce faire, ce mémoire est composé de six chapitres, incluant la présente 
problématique qui constitue le premier chapitre. Le deuxième chapitre présente les 
principaux modèles et théories en lien avec le concept de ressources et de contraintes 
qui influencent l’activité de gestion. Le troisième chapitre expose l’objectif de l’étude 
et les questions de recherche qui y sont liées ainsi que la pertinence de l’étude. Le 
quatrième chapitre présente la méthode de recherche et explicite les choix et les 
considérations méthodologiques. Le cinquième chapitre présente les résultats de 




résultats obtenus avec ceux de la littérature scientifique, et qui fait ressortir les 
retombées théoriques et organisationnelles de notre étude. Nous concluons en 





























CHAPITRE 2 : CADRE THÉORIQUE 
 
Ce chapitre constitue le cadre théorique qui présente les principaux modèles 
et théories en lien avec notre étude. Dans un premier temps, nous débutons par la 
présentation de quelques définitions autour de l’idée de ressources et de contraintes. 
Ces définitions permettent de dégager les trois principales catégories de ressources et 
de contraintes, soit l’environnement organisationnel, les conditions d’exercices du 
travail et les caractéristiques individuelles. Dans un deuxième temps, nous traitons 
des facteurs d’influence aux comportements de gestion en lien avec l’environnement 
organisationnel et les conditions d’exercice. Dans un troisième temps, nous traitons 
des facteurs d’influence aux comportements de gestion en lien avec les 
caractéristiques individuelles. Dans un quatrième temps, nous présentons des modèles 
interactionnels qui offrent une pluralité de facteurs interdépendants, c’est-à-dire qui 
sont en interaction entre eux, et qui, selon leur adéquation à la situation, favorisent ou 
entravent l’efficacité des comportements de gestion ou le leadership du leader. Enfin, 
dans un cinquième et dernier temps, nous présentons la taxinomie des ressources et 
des contraintes de Lefebvre (2013) qui influencent précisément les comportements de 
gestion en matière de SPT.  
 
2.1 Quelques définitions autour de l’idée de ressources et de contraintes 
 
D’emblée, il faut souligner que l’idée de ressources et de contraintes               
sous-tend plusieurs concepts issus de différents champs théoriques. Comme nous 
l’avons soulevé précédemment, Sells (1963) soutient que l’idée de ressources et de 
contraintes – comme facteurs d’influence à l’efficacité des comportements – réfère à 
la prise en compte générale du concept d’environnement; concept vaste et complexe 
qui, selon cet auteur, ouvre sur une multitude de facteurs sous-jacents. 
Conséquemment, il est une entreprise difficile de définir les ressources et les 
contraintes (Sells, 1963), et d’employer un terme unique pour référer aux facteurs qui 





Ainsi, bien que les termes ressources et contraintes soient employés dans le 
cadre de notre étude, il faut spécifier que plusieurs autres termes sont utilisés au sein 
de la littérature, principalement anglo-saxonne, pour référer à la même idée : 
contraintes externes « external constraints » (p. ex. : Ilgen, et al., 1979), 
caractéristiques situationnelles « situational characteristics » (p. ex. : Schneider, 
1975), contingences situationnelles « situational contingencies » (p. ex. : Herman, 
1973), contraintes de performance situationnelle « situational performance 
constraints » (p. ex. : Freedman et Phillips, 1985), contraintes situationnelles 
« situational constraints » (p. ex. : Peters et O’Connor, 1980; Peters, O’Connor et 
Eulberg, 1985) ou, encore, variables situationnelles « situational variables » (p. ex. : 
Wofford, 1971). Inéluctablement, si le terme employé pour référer à l’idée de 
ressources et de contraintes diverge, il en est de même pour les définitions. Le tableau 
1 présente un échantillon de neuf définitions
14
 qui illustre la diversité des termes et 
des définitions pour référer à l’idée de ressources et de contraintes. 
 









« Celles-ci affectent les comportements organisationnels 
par le biais des différences individuelles » 
(p. 454, traduction libre). 
Contraintes 
situationnelles 
Dachler et Mobley 
(1973) 
« Facteurs incontrôlables qui peuvent empêcher 
l’atteinte d’un niveau de performance attendu, et ce, 
même si la personne est fortement motivée, qu’elle 
possède les habiletés nécessaires et que ses efforts sont 
bien dirigés » (p. 400, traduction libre). 
Klein et Kim (1980) 
« Caractéristiques de l'environnement de travail qui 
agissent comme des obstacles à la performance en 
empêchant les employés de traduire pleinement leur 
capacité et la motivation dans la performance » 
(p. 88, traduction libre). 
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  Parmi l’ensemble des définitions étudiées (il faut ajouter : Kolodny et Kiggundu, 1980 ; Mathieu, 
Tannenbaum et Salas, 1992 ; Peters, O’Connor et Eulberg, 1985 ; Steel et Mento, 1986 ; Terborg, 
1977 ; Tesluk et Mathieu ; 1999), les neuf définitions présentées nous apparaissent comme les plus 













« Caractéristiques de l'environnement qui interfèrent 
avec ou limitent la performance de l'employé »  
(p. 130, traduction libre). 
Peters et O’Connor 
(1980) 
« Aspects de la situation de travail immédiat qui 
interfèrent avec les capacités et la motivation pour 
l’atteinte d’une performance souhaitée »  
(p. 391, traduction libre). 
Peters, Chassie, 
Lindholm, 
O’Connor et Kline 
(1982) 
« Aspects de l’organisation du travail qui inhibent les 
individus à utiliser efficacement leurs habiletés ou à 
exprimer efficacement leur motivation au travail »  
(p. 9, traduction libre). 
Pooyan, O’Connor, 
Peters, Quick, Jones 
et Kulisch (1982) 
« Aspects de l'environnement de travail immédiat qui 
agissent pour inhiber, ou à l'extrême prévenir, une 
performance satisfaisante » (p. 2, traduction libre). 
Contraintes 
externes 
Ilgen, Fisher et 
Taylor (1979) 
« Facteurs externes à l’individu qui inhibent l’individu 
de faire ce qu’il désire » 






« Les facteurs contextuels dont la présence engendre une 
faible motivation, de l'insatisfaction et peuvent 
directement affecter les performances »  
(p. 321, traduction libre). 
* Les mots en gras font ressortir les attitudes ou les comportements au travail en jeux ainsi que les différentes dimensions liées à 
l’idée de ressources et de contraintes.  
 
Ces concepts et leur définition
15
 illustre bien le déséquilibre théorique 
soulevé par Villanova et Roman (1993) : la majorité des études ont utilisé les 
ressources et les contraintes dans le but d’analyser leur influence sur certaines 
attitudes au travail, telle que la motivation (p. ex. : Peters, Chassie, Lindholm, 
O’Connor et Kline, 1982) ou encore, sur les comportements efficaces, en termes de 
performance individuelle
16
 (p. ex. : Mathieu, Martineau et Tannenbaum, 1993). 
Comme le mentionnent Villanova et Roman (1993), il était davantage question d’une 
prise en compte secondaire où l’on s’intéresse aux ressources et aux contraintes dans 
le but de mieux comprendre un processus d’influence au regard d’une attitude ou 
d’un comportement au travail plutôt que de s’intéresser directement aux ressources et 
aux contraintes, et d’en faire une recension. D’ailleurs, au regard de ces définitions, 
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  Précisons que ces définitions concernent à la fois la réalité des gestionnaires et des employés.  
16
  La performance dont il est question n’est pas organisationnelle, mais plutôt individuelle. En effet, 
l’objectif de notre recherche est d’identifier des facteurs d’influence au regard de comportements 
de gestion. Ainsi, les études incluses dans ce mémoire, et qui traitent de « performance », 




spécifions que la notion de contrainte était davantage abordée comparativement à la 
notion de ressource.  
 
En outre, le tableau précédent illustre bien que les termes ainsi que les 
définitions employées pour référer à l’idée de ressources et de contraintes comme 
facteurs d’influence aux comportements ou aux attitudes organisationnels sont 
diversifiés. Néanmoins, bien que l’idée de ressources et de contraintes ne soit pas 
définie de la même manière par les auteurs, il s’avère que trois dimensions sont 
communes à ces définitions : l’environnement de travail ou organisationnel (Mathieu 
et al., 1993; Klein et Kim, 1980), les conditions d’exercice en lien avec la réalisation 
des tâches (Peters et O’Connor, 1980, Peters et al., 1982; Pooyan, et al., 1982) ainsi 
que les caractéristiques individuelles (Schneider, 1978).
 Bien que l’ensemble des 
définitions étudiées ne constitue pas une liste exhaustive, aucune autre dimension de 
ressources et de contraintes n’a été constatée au sein des études et modèles recensés. 
D’ailleurs, des modèles systémiques17 du comportement au travail (Boyatzis, 1982; 
Campbell, Dunnette, Lawler et Weick, 1970) soulèvent ces mêmes dimensions pour 
expliquer la performance individuelle au travail. Ainsi, parce que ces trois dimensions 
se répètent au sein de définitions et de modèles en lien avec notre objet d’étude, elles 
permettent de guider le découpage conceptuel du présent cadre théorique. Ce 
découpage permettra d’aborder les différents champs théoriques et les concepts sous-
jacents à l’idée de ressources et de contraintes qui influencent la capacité d’action, et 
plus spécifiquement, la capacité d’action du gestionnaire.  
 
D’ailleurs, il faut préciser : si ces trois dimensions présentées réfèrent aux 
ressources et aux contraintes, elles regroupent des facteurs qui influencent les 
comportements et les attitudes des employés et des gestionnaires. Or, notre objectif 
de recherche est plus précis : identifier les ressources et les contraintes qui influencent 
les pratiques de gestion et, ultimement, qui influencent les pratiques de gestion 
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  Nous entendons par « modèle systémique » du comportement, des modèles qui tiennent compte de 




spécifiques à la SPT. Conséquemment, les écrits recensés dans ce cadre théorique, 
bien que regroupés selon ces trois dimensions, ne concernent pas les facteurs qui 
influencent le comportement de tous les acteurs de l’organisation, mais 
spécifiquement les comportements de gestion. À cet effet, deux champs théoriques 
ont principalement abordé les pratiques de gestion : les modèles et théories du 
leadership et les modèles de compétences de gestion. Si ces deux domaines d’étude 
sont incontournables, d’autres champs théoriques doivent également être parcourus 
puisqu’ils ont traité de facteurs d’influence propre à l’activité de gestion ou aux 
comportements de gestion, soit la sociologie du travail, la psychologie 
organisationnelle et le management, notamment par l’étude des caractéristiques du 
travail des gestionnaires ainsi que par l’étude des comportements efficaces, en termes 
de performance individuelle. En ce sens, les concepts et les dimensions qui se 
rattachent à l’idée de ressources et de contraintes seront présentés à travers 
l’ensemble de ces domaines d’étude, et regroupés selon les trois dimensions 
précédemment soulevées, soit : l’environnement organisationnel, les conditions 
d’exercice du travail et les caractéristiques individuelles. 
 
2.2 L’environnement organisationnel et les conditions d’exercice du travail 
 
En lien avec les compétences de gestion, Boyatzis (1982) mentionne que 
l’efficacité des compétences du gestionnaire est influencée par l’environnement 
organisationnel. Cet environnement, selon Boyatzis (1982), réfère autant à 
l’environnement interne (la mission, les objectifs organisationnels, les politiques, les 
procédures et la structure organisationnelle) qu’à l’environnement externe (conditions 
culturelles
18
 propres à l’industrie dans laquelle opère l’organisation et la position 
stratégique de l’organisation au sein de cette industrie). De par l’ensemble des 
éléments qu’il regroupe, l’environnement organisationnel détermine de quelle 
manière un individu doit répondre aux attentes de l’organisation. À titre d’illustration, 
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  Les conditions culturelles auxquelles réfère Boyatzis (1982) concernent les conditions 




si une organisation prône la communication au sein de ses équipes de travail, et 
qu’elle met en place une politique de récompense pour les gestionnaires qui 
parviennent à communiquer clairement les objectifs du service à leurs employés, pour 
Boyatzis (1982), fort à parier que ces mêmes gestionnaires mettront en place des 
comportements spécifiques dans le but d’obtenir la prime promise par la politique de 
récompenses. Notamment, les gestionnaires peuvent tenir des rencontres d’équipe 
plus fréquemment. Ainsi, cet exemple illustre comment l’environnement 
organisationnel peut circonscrire les comportements de gestion à adopter, et à 
l’inverse, ceux à ne pas adopter (p. ex. : faire peu de rencontres d’équipe). Pour sa 
part, sans y définir spécifiquement le concept d’environnement organisationnel, 
Mintzberg (2006) avance qu’il faut surtout considérer la taille de l’organisation et la 
branche d’activité liée à l’organisation. Ce dernier auteur s’intéresse, entre autres, aux 
rôles des gestionnaires, et précise que la taille de l’organisation ainsi que la branche 
d’activité influencent les caractéristiques du travail du gestionnaire, ce qui a pour 
effet d’influencer les comportements mis en place par celui-ci. Par exemple, 
Mintzberg (2006) soutient qu’un gestionnaire qui travaille dans une petite entreprise 
doit davantage suivre de près les opérations. Effectivement, parce qu’il y a moins de 
gestionnaires au sein de l’entreprise, le gestionnaire doit donc mettre en place des 
comportements qui lui permettra de mieux contrôler les opérations, comme « aller sur 
le plancher » plus fréquemment afin de s’informer directement sur le travail de ses 
employés.  
 
De manière générale, nous retenons que les facteurs propres à 
l’environnement organisationnel vont influencer les comportements du gestionnaire 
puisque ces facteurs délimitent les balises de ce qui est souhaitable ou non 
souhaitable en termes de comportements (Boyatzis, 1982). En d’autres mots, la 





Pour ce qui est des conditions d’exercice du travail19, celles-ci concernent 
tous les éléments qui encadrent l’individu dans la réalisation de ses tâches, comme 
« la quantité de travail à fournir, la facilité ou la difficulté d’exécution, l’éclairage, la 
température, les outils, l’espace, la ventilation ou encore, l’apparence générale des 
lieux » (Dolan, Gosselin et Carrière, 2012, p. 12). Ces conditions d’exercice réfèrent 
aux dispositions qui entourent la réalisation des tâches. Dépendamment de leur 
qualité au regard de la tâche à exécuter, ces conditions vont entraver ou favoriser la 
capacité d’action du gestionnaire. À titre d’exemple, un gestionnaire qui ne possède 
pas l’autonomie décisionnelle nécessaire ne sera pas en mesure de prendre la décision 
et, donc d’agir. En ce sens, les conditions d’exercice semblent influencer directement 
la capacité d’action du gestionnaire; ce dernier possède les conditions nécessaires ou 
non pour pouvoir agir. 
 
Essentiellement, l’environnement organisationnel ainsi que les conditions 
d’exercice influencent les comportements du gestionnaire; la capacité d’action du 
gestionnaire sera favorisée ou inhibée selon la présence de facteurs en lien avec ces 
deux dimensions.  
 
Si à la fois l’environnement organisationnel et les conditions de travail 
influencent les comportements de gestion, ces deux dimensions sont distinctes, et 
regroupent des facteurs différents. Néanmoins, certains auteurs (p. ex. : Bonnet, 
2005) qui rapportent prendre en compte l’environnement organisationnel proposent 
des facteurs qui peuvent se confondre avec les conditions d’exercice (p. ex. : les 
technologies utilisées, les ressources financières). Cela peut s’expliquer par le fait 
que, selon la définition donnée, le concept d’environnement organisationnel peut 
représenter une dimension plus ou moins étendue, qui peut aller jusqu’à inclure tous 
les facteurs présents dans un environnement au travail, comme les conditions 
d’exercices du travail et, même, les caractéristiques individuelles du personnel. Ainsi, 
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  Le concept de conditions d’exercice du travail se veut plus large que les conditions du contrat de 




ces deux dimensions apparaissent interchangeables. C’est pour ces raisons que nous 
avons choisi de présenter de concert les théories, les modèles et les études qui portent 
sur l’une ou l’autre de ces dimensions. Plus particulièrement, dans les prochaines 
sous-sections, nous traitons des récentes modifications au sein de l’activité de 
gestion, des limites et des obstacles propres aux conditions d’exercice, des demandes 
et des contraintes proposées par le modèle de Stewart (1976; 1982) et, enfin, de la 
recension des ressources et des contraintes de Peters et O’Connor (1980). Tous ces 
modèles et études ont permis d’identifier des facteurs d’influence en lien avec 
l’environnent organisationnel et les conditions d’exercice qui influencent, de part et 
d’autre, l’activité de gestion.   
 
2.2.1 Modifications de l’activité de gestion  
 
L’activité même du travail de gestion est difficile à définir. À cet effet, 
Guilbert et Lancry (2007) accusent la disparité des contextes et des rôles 
professionnels pour saisir la tâche et les conditions de travail du gestionnaire. 
D’ailleurs, Morin (1997) soutient que la prise en compte du travail des cadres 
équivaut à se heurter à la diversité de son contenu; un contenu qui semble déjà peu 
structuré et défini (Desmarais et Abord de Chatillon, 2010; Mintzberg, 2006; Stewart, 
1976).  
 
Ce flou à l’égard de la profession de gestion a fait naître des connaissances 
qui sont « fortement empreintes de conceptions de sens communs, souvent 
réductrices » (Lefèvre, Bourgouin et Chatauret, 2000, p. 14). Certains auteurs (p. ex. : 
Bolduc et Baril-Gingras, 2010; Bonnet et Bonnet, 2007) avancent que 
l’incompréhension qui persiste à l’égard de l’activité de gestion serait attribuable à 
l’écart entre l’activité prescrite – c’est-à-dire l’activité de gestion attendue – et 
l’activité réelle – c’est-à-dire l’activité de gestion qui est réellement réalisée par le 
gestionnaire. Cet écart peut s’expliquer, entre autres, par les changements récents 




2004; Bonnet, 2005; Bolduc et Baril-Gingras, 2010; Bouffartigue, 2001; Six, 2000) 
confirment que ces derniers changements ont modifié l’environnement et les 
conditions de travail des gestionnaires. La transformation des modèles 
organisationnels (Bonnet et Bonnet, 2007) et l’utilisation omniprésente des 
technologies (Guilbert et Lancry, 2007) sont des exemples de changements à l’origine 
des nouvelles conditions d’exercice.  
 
À cet effet, l’étude de Bonnet (2005) soulève une multitude de changements. 
Selon cet auteur, ces changements se regroupent en trois nouvelles forces : l’arrivée 
des relations sociales à caractère informel, l’arrivée des modèles matriciels et 
l’arrivée de la technologie. Au final, ces forces viennent influencer les façons de faire 
du gestionnaire.  
 
2.2.1.1 L’arrivée des relations sociales à caractère informel 
 
Si les relations sociales existent depuis toujours, elles ont toutefois subi des 
modifications depuis la modernité industrielle encourue par la Révolution tranquille 
des années 60, au Québec. Une modernité industrielle qui a façonné la création de 
nouvelles attitudes et de nouveaux comportements en milieu de travail. En effet, sans 
pour autant parler d'individualisme, les individus seraient davantage habités par      
une « quête d'émotions, de plaisir [...], par une recherche de réussite pour soi et par 
soi » (Bonnet, 2005, p. 36). Ainsi, les relations sociales seraient davantage 
caractérisées par des comportements informels, c’est-à-dire moins guidés par les 
politiques et les procédures organisationnelles, comme il était question auparavant. 
Au regard de cette évolution de valeurs, Mintzberg (2006) mentionne que les 
gestionnaires doivent y adapter leurs comportements et, ainsi, être davantage à 
l’écoute des désirs et des besoins de leurs employés. D’ailleurs, Bonnet mentionne 
qu’une part de la complexification des activités du gestionnaire est tributaire « des 
interactions de toute nature se développant et exigeant une communication humaine 




sensible (besoins personnels des employés) » (2005, p. 34). En d’autres mots, il est 
maintenant exigé des gestionnaires de répondre aux besoins personnels de leurs 
subordonnés, et ce, tout en leur exigeant d’atteindre les objectifs organisationnels. 
Bonnet (2005) a nommé cette réalité le zapping social et cognitif puisque, 
simultanément, le gestionnaire est appelé à gérer à la fois les exigences techniques de 
son métier et les nouvelles exigences sociales. 
 
2.2.1.2 L’arrivée des modèles matriciels 
 
Ces nouveaux comportements et attitudes qui découlent de la modernité 
industrielle ont amené une démocratisation interne engendrant de profonds 
changements dans les modèles organisationnels. Il est maintenant question de 
nouvelles « formes de transversalité » entre les différents paliers d’une organisation 
(Bonnet, 2005, p. 33) et, conséquemment, le pouvoir, autrefois exclusivement réservé 
aux personnes siégeant dans le haut de la pyramide, s’effrite. Ainsi, la bureaucratie 
prônée par l’école classique de l’organisation se voit diminuée au profit du 
mouvement des relations humaines. Ce mouvement concerne davantage les aspects 
psychologiques des employés, et offre une nouvelle façon de penser : « les 
connaissances dans les entreprises peuvent aussi être détenues par tous les acteurs 
sociaux » (Plane, 2013, p. 28). Le pouvoir étant de plus en plus décentralisé, les 
modèles matriciels – se caractérisent par une réduction du nombre de paliers 
hiérarchiques – font leur apparition en amenant plus de souplesse aux organisations 
afin de répondre au désir de démocratisation interne. En contrepartie, cette réduction 
du nombre de paliers hiérarchiques au sein des organisations a engendré plusieurs 
conséquences pour les gestionnaires, telle l’augmentation du taux d’encadrement qui 
consiste à la supervision d’un plus grand nombre de personnes. En plus d’un nombre 
plus élevé de personnes à superviser, les gestionnaires font également face à « une 
diversification des catégories professionnelles sous leur responsabilité, complexifiant 
ainsi la tâche d’encadrement » (Bolduc et Baril-Gingras, 2010, p. 1). Ainsi, les 




moins définies et peu structurées (Guilbert et Lancry, 2007; Mintzberg, 2006), c’est-
à-dire que les gestionnaires sont amenés à répondre à une plus grande diversité de 
situations qui sont difficilement prévisibles.  
 
2.2.1.3 L’arrivée de la technologie 
 
L'environnement organisationnel des gestionnaires se complexifie 
également, non seulement par des comportements plus informels ainsi que des 
activités plus complexes, mais aussi par la nature même du travail qui a été 
profondément bouleversée par l'arrivée des technologies d'information et des 
communications (ci-après TIC). Cependant, Mintzberg nuance cette thèse puisque 
selon lui « les TIC ne transforment pas réellement les caractéristiques du travail, mais 
elles les renforcent, au point parfois de les pousser jusqu’à leurs limites » (2011,              
p. 31). Ainsi, selon ce dernier auteur, les TIC n’ont pas transformé la pratique 
managériale
20, mais elles font plutôt en sorte que la réalisation du travail s’est 
intensifiée. Pour sa part, Bonnet (2005) traduit cette intensité par une surcharge 
informationnelle engendrée par une surenchère d’informations liée aux outils 
technologiques rendus interactifs. Interactifs dans le sens où ces outils 
technologiques, tels le courrier électronique, les réseaux sociaux ou encore le site 
Web interne de l’organisation, exigent, à tort ou à raison, un travail en temps réel qui 
affaiblit la distance réflexive, c’est-à-dire les moments de réflexion que permettaient, 
auparavant, les outils moins instantanés et omniprésents (Bonnet, 2005). 
Conséquemment, les gestionnaires se retrouvent constamment « en posture de 
réactivité face à l'exigence de l'évènement-travail » (Bonnet, 2005, p. 35), ce qui fait 
penser au « chaos calculé »; illustration donnée par Andrews (1976) quant à la nature 
du travail de gestion. Par cette image, cet auteur nous fait comprendre que les 
gestionnaires doivent répondre de manière efficace à des aléas du quotidien.  
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Essentiellement, l’étude de Bonnet (2005) montre une réalité 
organisationnelle et professionnelle qui s’est intensifiée par la présence de nouvelles 
forces qui imposent dorénavant aux gestionnaires : 1) de conjuguer à la fois le 
rationnel et le sensible (relations informelles), 2) de bénéficier de plus de 
responsabilités avec moins de structuration (modèles matriciels), et 3) d’être 
continuellement en posture de réactivité (TIC). Ces forces viennent influencer les 
comportements que doivent dorénavant adopter les gestionnaires au sein des 
organisations.  
 
2.2.2 Des limites et des obstacles au rôle désiré 
 
L’étude de Bolduc et Baril-Gingras (2010) met également de l’avant que les 
récents changements, notamment ceux liés à l’aplanissement des structures 
organisationnelles, ont transformé les conditions d’exercice des gestionnaires, et qu’à 
leur tour, ces conditions ont eu des répercussions sur les gestionnaires. Toutefois, si 
l’étude de Bonnet (2005) a dressé un portrait global du contexte de travail actuel, 
d’autres études (p. ex. : Mintzberg, 2006), dont celle plus spécifiquement de Bolduc 
et Baril-Gingras (2010), explorent de plus près les conditions d’exercice du travail 
des gestionnaires. D’ailleurs, cette étude québécoise de Bolduc et Baril-Gingras 
(2010) nous intéresse particulièrement étant donné que les conditions examinées sont 
en lien avec des comportements de gestion qui se rapprochent de la SPT. En effet, 
dans le but de renforcer les équipes de travail, les auteurs ont cherché à identifier les 
conditions d’exercice du travail qui empêchent le gestionnaire d’être plus présent au 
sein de son équipe, et ainsi, de mieux soutenir ses subordonnés
21
 (Bolduc et Baril-
Gingras, 2010).  
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  Ces comportements recherchés par Bolduc et Baril-Gingras (2012), en termes de présence et de 
soutien à l’équipe, se rapprochent de comportements favorables à la SPT. En effet, dans son étude 
en lien avec l’identification des pratiques de gestion spécifiques à la SPT, St-Hilaire (2012) 
propose des pratiques qui s’y rapprochent, soit « consolider l’esprit d’équipe », « créer des 




Pour ces auteurs, trois caractéristiques contraignent particulièrement les 
gestionnaires dans la mise en place de telles actions : une surcharge quantitative de 
travail, des limites à l’autonomie décisionnelle et des obstacles à la planification et au 
développement à long terme. Ces caractéristiques du travail de gestion méritent donc 
une attention particulière puisque, selon Bolduc et Baril-Gingras (2010), elles 
contraignent les gestionnaires à exercer le rôle qu’ils souhaiteraient véritablement 
jouer.  
 
2.2.2.1 La surcharge quantitative de travail 
 
Bolduc et Baril-Gingras (2010) ne sont pas les seuls à relever la surcharge de 
travail inhérente au rôle de gestion. En effet, d’autres auteurs mettent de l’avant la 
surcharge de travail (p. ex. : Morin, Archambault, Giroux, Ricard et Rousson, 2001). 
Dans leur étude, Bolduc et Baril-Gingras (2010) rapportent que la charge de travail 
est tributaire de trois caractéristiques propres au travail de gestion. D’abord, ils 
affirment que cette surcharge est causée par une grande quantité de réunions. À cet 
effet, Mintzberg (2006) quantifie le nombre de réunions, et précise que les réunions 
programmées occupent 59 % du temps
22
 des gestionnaires. En outre, Bolduc et Baril-
Gingras (2010) expliquent ce nombre élevé de réunions par le nombre de sites 
physiques à visiter ainsi que par l’arrivée des modèles matriciels qui ont réduit le 
nombre de paliers hiérarchiques et, par le fait même, le nombre de gestionnaires. En 
effet, la diminution de nombre de paliers hiérarchiques fait en sorte que les 
interactions des gestionnaires fusent de toutes parts; elles ne sont plus strictement 
régies par des liens hiérarchiques (Bonnet, 2005). Ainsi, outre les réunions 
programmées, Mintzberg (2011) ajoute qu’environ 50 % du temps du gestionnaire est 
consacré aux relations interpersonnelles qui n’appartiennent pas à son unité de travail, 
par exemple avec les clients, les fournisseurs ou des associations professionnelles.  
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  Mintzberg (2006) a obtenu ce pourcentage par des observations qui se sont déroulées sur une 
période de cinq semaines auprès de directeurs généraux. Il n’est pas spécifié auprès de qui et 




En plus des nombreuses réunions et interactions interpersonnelles, Bolduc et 
Baril-Gingras (2010) relèvent la quantité élevée de tâches administratives que les 
gestionnaires doivent assumer. En effet, conséquemment à l’aplanissement des 
structures organisationnelles, les gestionnaires font face à un manque de personnel de 
soutien. Ceux-ci sont donc amenés à devoir réaliser davantage de tâches cléricales, 
telles que des photocopies, du classement de dossiers ou encore à créer des tableaux 
de classement de données. À ces tâches administratives s’ajoute la grande quantité de 
mandats et de demandes ponctuelles (p. ex. : la participation à des comités). 
D’ailleurs, ces mêmes auteurs précisent que ces demandes ponctuelles prennent 
souvent plus de temps que la supervision des employés étant donné que la majorité de 
ces demandes sont exigées par les niveaux hiérarchiques supérieurs.  
 
Par ailleurs, cet ensemble de réalisations en matière de tâches 
administratives, de mandats et de demandes ponctuelles suggère que le gestionnaire 
doit être disposé à changer rapidement d’état d’esprit. En effet, cette variété de tâches 
à réaliser réfère à la dynamique fragmentée proposée par Mintzberg (2011). Celui-ci 
affirme que les gestionnaires vivent une multitude d’interruptions tout au long de leur 
journée où « les activités les plus importantes sont entrecoupées, sans ordre apparent, 
de broutilles » (2011, p. 34). En outre, il apparait que les gestionnaires passent le plus 
clair de leur temps à courir dans tous les sens (McCall, Lombardo et Morrison, 1988), 
plutôt que d’assurer une présence terrain ou encore de réaliser la mise en application 
des décisions (Bolduc et Baril-Gingras, 2010). En ce sens, Mintzberg précise que                    
« manager est une activité qui ne s’arrête jamais : le manager n’est jamais libre 
d’oublier un instant ses responsabilités ni d’éprouver le plaisir, pour un court 
moment, qu’il n’a plus rien à faire » (2011, p. 33). Tout comme Bonnet (2005) l’a 
soulevé précédemment, Bolduc et Baril-Gingras (2010) mentionnent que cette 
frénésie d’actions place les gestionnaires dans une posture de réactivité étant donné 
qu’ils doivent composer avec des demandes imprévues qui impliquent la 
restructuration constante de leur journée de travail. En résumé, si Bolduc et Baril-




gestionnaires, il s’avère que celle-ci se superpose à un rythme de travail effréné et 
fragmenté; caractéristiques soulevées par d’autres auteurs (p. ex. : McCall et al., 
1988; Mintzberg, 2006; 2011).  
 
2.2.2.2 Des limites à l’autonomie décisionnelle  
 
Une deuxième caractéristique contraint les gestionnaires dans le rôle qu’ils 
aimeraient jouer : une autonomie décisionnelle limitée. D’ailleurs, Bolduc et Baril-
Gingras précisent « qu’une distinction doit être faite entre ce que les gestionnaires ont 
le droit de faire et ce qu’ils ont les moyens de faire » (2010, p. 16). Ainsi, il semble 
que les gestionnaires rencontrent des limites à leur autonomie décisionnelle qui les 
empêchent d’accomplir ce qu’ils désirent réellement. Selon Bolduc et Baril-Gingras 
(2010), les gestionnaires font face à un paradoxe : les gestionnaires possèdent la 
latitude nécessaire pour prendre les décisions qui leur reviennent (pouvoir formel) 
sans toutefois avoir la capacité de mettre en œuvre ces décisions (pouvoir réel). En 
d’autres mots, il faut distinguer le pouvoir formel, c’est-à-dire « avoir le droit de » et 
le pouvoir réel, c’est-à-dire « avoir les moyens de » mettre en œuvre les décisions 
(Bolduc et Baril-Gingras, 2010, p. 6). Si Amossé et Delteil (2004) mentionnent que 
les gestionnaires jouissent plutôt d’une grande autonomie en ce qui concerne la 
possibilité de déterminer leurs horaires ainsi que leur lieu de travail, pour Bolduc et 
Baril-Gingras (2010), cela n’est pas vrai dans toutes les organisations. Mintzberg 
(2006) va dans le même sens, et relève que les gestionnaires ont le contrôle sur 
quelques activités seulement. L’autonomie du gestionnaire et, conséquemment, sa 
capacité d’action est limitée par le manque de moyens qui se traduisent plus 
précisément par les règles organisationnelles contraignantes entourant les budgets, et 
la nécessité de faire approuver des dépenses qui dépassent un certain montant 






2.2.2.3 Des obstacles à la planification et au développement à long terme 
 
En concomitance à la surcharge quantitative de travail et à l’autonomie 
décisionnelle limitée, une troisième caractéristique contraint les gestionnaires dans le 
rôle qu’ils souhaitent véritablement jouer : des obstacles à la planification et au 
développement (Bolduc et Baril-Gingras, 2010). Plus précisément, ces derniers 
auteurs mentionnent que cinq obstacles contraignent les gestionnaires à mettre en 
place des pratiques de planification et de développement, c’est-à-dire des pratiques 
réflexives qui visent à prévoir, à coordonner et à faire progresser les différentes 
activités du service. Premièrement, Bolduc et Baril-Gingras (2010) mettent en 
lumière les demandes multiples provenant de l’extérieur du service. En effet, les 
gestionnaires doivent répondre à plusieurs demandes concernant l’état de leur service, 
comme le taux d’absentéisme de leurs subordonnés. À cet effet, les auteurs ajoutent 
que ces informations sont exigées dans un court délai, et ce, en dépit du fait qu’elles 
soient difficilement accessibles. Tout comme pour les demandes ponctuelles exigées 
par la haute direction, ces demandes externes deviennent prioritaires pour les 
gestionnaires étant donné qu’elles sont souvent liées à l’obtention de ressources 
supplémentaires. Deuxièmement, il s’avère que des situations imprévues s’ajoutent à 
ces demandes externes (Bolduc et Baril-Gingras, 2010), ce qui contribue aussi au 
rythme de travail effréné et fragmenté soulevé, entre autres, par Mintzberg (2011). 
Troisièmement, la faible participation aux décisions stratégiques
23
 inhibe les 
pratiques de planification et de développement compte tenu du fait que les 
gestionnaires ne sont pas consultés pour des décisions qui concernent directement le 
fonctionnement de leur service, comme des aménagements, des achats de matériel ou 
des réorganisations du travail (Bolduc et Baril-Gingras, 2010). D’ailleurs, les auteurs 
ajoutent que cet obstacle contribue aussi, tout comme pour les règles 
organisationnelles qui encadrent les ressources financières, à limiter leur autonomie 
décisionnelle. Quatrièmement, l’absence d’orientations claires provenant de la haute 
                                                 
23
  Rappelons que l’étude de Bolduc et Baril-Gingras (2010) a été réalisée uniquement auprès de 
gestionnaires de premier niveau (en supervision directe avec des employés non cadres). Ainsi, les 




direction représente un obstacle lié à la faible participation aux décisions stratégiques. 
En effet, Bolduc et Baril-Gingras (2010) précisent que si les gestionnaires participent 
peu à la prise de décisions stratégiques, ces derniers demandent des orientations 
claires quant à l’avenir de leur service.  
 
Or, il semble que le roulement important du personnel de direction
24
 fait en 
sorte que les décisions peinent à être prises et, conséquemment, peu d’orientations 
claires s’en suivent. Cinquièmement et, finalement, le faible contrôle que les 
gestionnaires possèdent quant à la gestion financière de leur service nuit à la mise en 
place de pratiques de planification et de développement. À cet effet, Bolduc et Baril-
Gingras (2010) précisent que divers facteurs peuvent modifier le budget alloué au 
service, et ce, sans que le gestionnaire puisse s’y opposer. Par exemple, les auteurs 
soulèvent la hausse des coûts du matériel pour lesquelles les budgets alloués ne sont 
pas indexés ainsi que la présence d’acteurs, comme des experts ou des médecins qui 
peuvent se servir du matériel au sein du service sans que les budgets alloués n’en 
soient modifiés. Paradoxalement, bien que les gestionnaires soient imputables de la 
gestion financière de leur service, il s’avère que ceux-ci bénéficient d’un faible 
contrôle sur les coûts y étant associés. En résumé, ces cinq obstacles entravent la mise 
en place de pratiques de gestion associées à la planification et au développement et, 
de manière plus générale, limitent les gestionnaires dans leur rôle qu’il aimerait 
véritablement jouer. Bien que les cinq obstacles soulevés par Bolduc et Baril-Gingras 
(2010) puissent être présents, Mintzberg (2006) fournit une explication plus abrégée 
de la faible propension à la planification chez les gestionnaires. Selon lui, c’est la 
pression du travail causée par le rythme effréné et fragmenté qui n’encourage tout 
simplement pas les gestionnaires à devenir des planificateurs.  
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  Spécifions que l’étude de Bolduc et Baril-Gingras (2010) a été réalisée au sein d’une organisation 
publique œuvrant dans le réseau de la santé du Québec. Ainsi, le roulement du personnel de 
direction soulevé par Bolduc et Baril-Gingras (2010) peut être plus spécifique au réseau du système 
de la santé, et ainsi, ne pas représenter les conditions réelles d’exercice de d’autres organisations, 




Essentiellement, les changements soulevés par Bonnet (2005) ont modifié la 
réalité professionnelle des gestionnaires. Accentué, entre autres, par les récents 
changements, un écart semble exister entre ce qui est attendu des gestionnaires et ce 
que les gestionnaires peuvent réellement faire. En ce sens, Bolduc et Baril-Gingras 
(2010) mentionnent que, dans la réalité, les gestionnaires ne sont pas libres de jouer le 
rôle qu’ils voudraient véritablement jouer.  
 
Or, Stewart (1976) affirme qu’un gestionnaire est efficace lorsqu’il est en 
mesure de faire ses propres choix en termes d’action. En effet, pour cette auteure, 
l’efficacité du gestionnaire passe par sa liberté d’action, c’est-à-dire par la réalisation 
de choix discrétionnaires à l’égard de comportements voulus et désirés.  
 
2.2.3 Le modèle demandes, contraintes et choix de Stewart  
 
Pour mieux comprendre la dynamique qui existe entre le gestionnaire et la 
mise en place de ses actions, Stewart (1976) a proposé le modèle Demandes, 
contraintes et choix qui se rattache au domaine théorique du management, notamment 
à l’étude des caractéristiques du travail de gestion. Pour Stewart (1976), la 
compréhension de la dynamique des comportements de gestion passe avant tout par 
une meilleure compréhension de la nature même du travail de gestion. Ainsi, 
l’auteure propose que l’étude des demandes et des contraintes inhérentes au travail de 
gestion permette de mieux comprendre les comportements mis en place par le 
gestionnaire.  
 
Pour Stewart (1976), le travail des gestionnaires va au-delà des fonctions de 
gestion communes, comme planifier, organiser, décider et contrôler. En plus de ces 
fonctions, le gestionnaire fait face à une multitude de choix de comportements qui 
relèvent de son discernement. Plus précisément, Stewart (1976) mentionne que ces 
choix représentent des opportunités que le gestionnaire saisit pour réaliser son travail, 




Par exemple, choisir ou ne pas choisir de dire bonjour à ses employés tous les matins 
ou encore choisir ou ne pas choisir d’écouter un employé quant à ses problèmes 
familiaux. Peu importe le choix qu’il fera, le gestionnaire sera seulement efficace 
lorsqu’il sera en mesure de faire ses propres choix (Stewart, 1976). Toutefois, deux 
facteurs inhibent la possibilité de choix : les demandes qui sont au cœur du travail de 
gestion et les contraintes qui encadrent les possibilités de réalisation des demandes et 
des choix.  
 
En effet, selon Stewart (1982), les demandes vont au-delà de ce que le 
gestionnaire peut faire ou ce que son patron présume qu’il serait important de faire; 
les demandes concernent exclusivement les exigences du travail lui-même. Pour 
l’auteure, les demandes regroupent les cinq éléments suivants : 1) le chiffre 
d’affaires à atteindre (objectifs financiers), 2) le volume d’unités à fabriquer (quantité 
à produire), 3) les échelles de temps à respecter (délais de production), 4) les réunions 
à participer et, enfin, 5) toutes tâches prédéterminées par les procédures 
bureaucratiques à suivre, les implications exigées au sein des équipes de travail, les 
difficultés dans les relations de travail ainsi que les réunions et les contacts à 
satisfaire.  
 
Les contraintes concernent à la fois des éléments externes ou internes à 
l’organisation, et qui limitent ce qu’un gestionnaire peut faire. Pour Stewart (1982), 
les contraintes regroupent les six autres éléments à considérer : 6) la limitation des 
ressources, 7) le cadre juridique et syndical de l’organisation, 8) les limitations 
technologiques (outils de travail), 9) la localisation physique de l’organisation, 10) les 
contraintes organisationnelles qui réfère à la quantité de travail de l’unité qui est 
prédéterminée et, finalement, 11) l’attitude du personnel. D’ailleurs, si les demandes 
se rapportent aux conditions d’exercice du travail, spécifions que les éléments en lien 
avec les contraintes de Stewart (1982) réfèrent davantage aux autres dimensions, soit 
à l’environnement organisationnel, et pour un élément en particulier aux 





Ce modèle rejoint les études de Bonnet (2005) et de Bolduc et Baril-Gingras 
(2010) puisqu’il soulève des facteurs d’influence qui peuvent entraver la capacité du 
gestionnaire à adopter certains comportements souhaités. Le tableau qui suit résume 
les facteurs d’influence du comportement de gestion qui ont été soulevés au sein des 
études recensées en lien avec l’environnement organisationnel ou les conditions 
d’exercice du travail de gestion.   
 
Tableau 2 : Facteurs d’influence recensés en lien avec l’environnement 
organisationnel et les conditions d’exercice 
 
Références Facteurs d’influence soulevés 
Bonnet (2005) 
 Relations sociales informelles  
 Technologies omniprésentes 




 Règles organisationnelles contraignantes 
 Nombre de réunions 
 Nombre de tâches administratives 
 Nombre de mandats et de demandes ponctuelles 




 Cadre juridique et syndical 
 Localisation géographique de l’entreprise 
 Limites des technologies utilisées 
 Objectifs financiers liés aux projets 
 Quantité d’items à produire 
 Délais de production 
 Nombre de réunions à participer 
 Tâches prédéterminées25 
 Attitude du personnel 
* Les facteurs en gras sont partagés par plus d’une étude alors que les facteurs en gras et en italique soulèvent un terme similaire, 
mais qui ne renvoie pas au même sens. Enfin, les facteurs en italique réfèrent aux caractéristiques des subordonnés. 
 
Comme il a été soulevé précédemment, la plupart des facteurs relevés sont 
en lien avec l’environnement organisationnel (p. ex. : les technologies omniprésentes, 
les relations sociales informelles, les règles organisationnelles contraignantes, le 
cadre juridique et syndical) ou en lien avec les conditions d’exercice du travail de 
gestion (p. ex. : limite des technologies utilisées, le nombre de réunions, les limites à 
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l’autonomie décisionnelle, les délais de production). Toutefois, bien que les deux 
facteurs, technologie omniprésente et limite des technologies utilisées, réfèrent à 
l’idée de « technologie », ceux-ci ne sont pas semblables au plan sémantique. Le 
premier facteur réfère au phénomène de la technologie qui est dorénavant répandue 
au sein de tout l’environnement organisationnel, et qui cause une surenchère 
d’informations (Bonnet, 2005). Dans cette perspective, ce facteur concerne davantage 
la dimension de l’environnement organisationnel. Pour sa part, le deuxième facteur 
réfère à la technologie utilisée pour les tâches qui limite ou complique l’exécution de 
celles-ci (Stewart, 1982). En ce sens, ce dernier facteur concerne davantage les 
conditions d’exercice du travail. Ainsi, le libellé donné au facteur d’influence revêt 
une importance considérable puisque son classement au sein des différentes 
dimensions en dépend. Enfin, dans un autre ordre d’idées, spécifions que l’étude de 
Stewart (1982) propose un facteur qui s’écarte de l’une ou l’autre de ces dimensions, 
et qui réfère davantage aux caractéristiques individuelles des employés, soit l’attitude 
du personnel.   
 
En outre, si cette recension de la littérature présentée jusqu’à maintenant fait 
ressortir différents facteurs d’influence qui – plus souvent qu’autrement – 
contraignent la capacité d’action du gestionnaire, un facteur est partagé par plus d’un 
auteur. En effet, la quantité de réunions se retrouve à la fois au sein de l’étude de 
Stewart (1982) et de Bolduc et Baril-Gingras (2010). Qui plus est, bien que la 
surcharge de travail soit un facteur qui ressorte de façon singulière à l’étude de 
Bolduc et Baril-Gingras (2010), il faut souligner le rythme de travail effréné et 
fragmenté soulevé par plusieurs auteurs au sein de la littérature (p. ex. : McCall, 
Lombardo et Morrison, 1988; Mintzberg, 2006; 2011). Cette cadence soutenue en 
plus d’une charge de travail élevée laisse penser que le gestionnaire subit une forte 
pression au travail (Mintzberg, 2006) qui peut contraindre ses actions. 
 
Par ailleurs, bien que ces dernières études aient fait ressortir des facteurs qui 




de gestion (Bonnet, 2005; Bolduc et Baril-Gingras, 2010), celles-ci ne l’ont pas fait 
de manière exhaustive, comme le soulèveraient Villanova et Roman (1993). 
Effectivement, l’objectif premier de ces études ne concerne pas directement la 
recension de facteurs d’influence, mais plutôt la compréhension d’autres 
phénomènes, notamment l’évolution du travail de gestion (Bonnet, 2005) ou encore 
la révision des conditions de travail (Bolduc et Baril-Gingras, 2010). Or, une étude a 
spécifiquement porté sur la recension des ressources et des contraintes en lien avec 
les comportements et les attitudes au travail
26
, soit l’étude de Peters et O’Connor 
(1980). En effet, dans l’objectif de mieux comprendre ce qui peut influencer 
directement ou indirectement l’efficacité des comportements au travail, Peters et 
O’Connor (1980) ont réalisé une taxinomie, c’est-à-dire un classement hiérarchisé de 
toutes les ressources et les contraintes qui influencent la performance au travail. Bien 
que cette étude ne traite pas spécifiquement des pratiques de gestion, elle concerne 
directement l’idée de ressources et de contraintes, et fait ressortir des facteurs 
d’influence qui réfèrent aux conditions d’exercice du travail.  
 
2.2.4 La taxinomie de Peters et O’Connor  
 
Les travaux réalisés par Peters et O’Connor (p. ex. : 1980; 1984; 1988; 1985) 
apparaissent comme des incontournables à notre étude étant donné que ces auteurs 
ont réalisé plusieurs études autour de l’idée de ressources et de contraintes qui, 
comme le soulignent les auteurs eux-mêmes (Peters et al., 1985), ont été reprises et 
testées par d’autres (p. ex. : Steel et Mento, 1986). Néanmoins, Peters et al. (1985) 
précisent qu’ils n’ont pas été les seuls à étudier les ressources et les contraintes au 
regard de leurs effets potentiels sur les attitudes et les comportements au travail. En 
effet, ces auteurs précisent que plusieurs autres études (p. ex. : Herman, 1973; 
Schneider, 1975, 1978; Ilgen, Fisher et Taylor, 1979) ont contribué aux 
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  Effectivement, plusieurs études (p. ex. : Phillips et Freedman, 1982) montrent que les attitudes au 
travail (p. ex. : la satisfaction, la motivation) peuvent être des prédicteurs de performance au 
travail. C’est pourquoi, Peters et O’Connor (1980) s’intéressent non seulement aux comportements 
efficaces, mais aussi aux attitudes au travail puisque que celles-ci peuvent affecter l’efficacité des 




connaissances à ce sujet. Toutefois, bien que d’autres études aient porté sur le sujet de 
ressources et de contraintes, nous nous concentrerons sur la taxinomie de Peters et 
O’Connor (1980) étant donné que celle-ci est la plus largement acceptée à ce jour par 
la communauté scientifique (Villanova et Roman, 1993), et parce que les autres 
études recensées à ce sujet n’ajoutent pas de nouvelles dimensions.  
 
Pour réaliser leur taxinomie, Peters et O’Connor (1980) ont tenu des 
entrevues
27
 avec 62 gestionnaires et employés
28. Pour l’ensemble des 62 participants, 
la méthode de l’incident critique de Flanagan (1954) a été utilisée afin d’identifier les 
ressources et les contraintes qui influencent l’efficacité des comportements au travail. 
Plus précisément, cette technique consiste à demander au participant de décrire un 




Ainsi, à partir des incidents rapportés, Peters et O’Connor (1980) ont identifié 
huit catégories de ressources qui favorisent la performance : 1) l’information relative 
à la tâche, 2) les outils et les équipements, 3) les fournitures et le matériel, 4) les 
ressources financières, 5) le soutien des autres, 6) les compétences techniques, 7) le 
temps disponible et 8) l'environnement de travail. L’information relative à la tâche 
fait référence aux informations provenant des supérieurs, des collègues, des clients, 
des politiques ou encore des procédures. Les outils, les équipements, les fournitures 
ainsi que le matériel réfèrent à tout ce qui est fourni et nécessaire pour 
l’accomplissement du travail.  En ce qui concerne les ressources financières, il s’agit 
des finances disponibles ainsi que du budget qui incluent les interurbains, les voyages 
d’affaires, l’emploi de nouveaux membres du personnel ou encore les frais 
d’entraînement nécessaire à l’emploi. Le soutien des autres concerne les services et 
l’aide que d’autres personnes doivent fournir pour la réalisation de la tâche. Les 
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  L’étude de Peters et O’Connor (1980) ne précise pas le type d’entrevues réalisées (p. ex. : semi-
dirigées, dirigées). 
28
  Le nombre respectif de gestionnaires et d’employés n’est pas précisé dans l’étude de Peters et 
O’Connor (1980).  
29
  La méthode de l’incident critique est une technique qualitative utilisée en entrevue dans le but 




compétences techniques concernent les études, les formations ainsi que l’expérience 
de travail. Le temps disponible fait référence au délai maximal pour réaliser la tâche y 
compris les possibilités d’interruption causées par des distractions ou encore des 
réunions imprévues. Finalement, l’environnement de travail concerne la qualité de 
l’ambiance dans laquelle se réalise la tâche, qui se traduit par la température de la 
pièce, le niveau de bruit ou la sécurité de l’environnement (Peters et O’Connor, 
1980).  
 
Ces huit ressources représentent des modalités liées à la tâche, et elles sont 
nécessaires à son accomplissement (Peters et O’Connor, 1980). Selon les résultats de 
Peters et O’Connor (1980), ces ressources peuvent s’annuler si l’une ou l’autre des 
contraintes suivantes sont présentes : 1) l’inaccessibilité de la ressource (p. ex. : « le 
matériel qui m’est nécessaire n’est pas disponible »), 2) la quantité insuffisante de 
la ressource (p. ex. : « il finit toujours par me manquer du matériel en cours de 
route ») et 3) la qualité insuffisante de la ressource (« mon matériel exige des 
réparations fréquentes »).  
 
Essentiellement, huit catégories liées à la tâche qui agissent à titre de 
ressources et qui favorisent la capacité d’action au travail. En revanche, ce sont les 
propriétés mêmes de ces ressources qui peuvent contraindre les individus dans leur 
capacité d’action.  
 
En outre, au regard de ces résultats, Peters et O’Connor (1980) ont affirmé 
que ceux-ci doivent être interprétés comme une première étape pour la proposition 
d’une taxinomie. Conséquemment, Peters et O’Connor ont réalisé deux autres études 
dans le but de valider et de comparer les résultats aux premiers. Bien que ces trois 
études soient indépendantes l’une de l’autre, l’objectif demeure le même, c’est-à-
dire : identifier des facteurs ou des dimensions de l’organisation du travail qui 
influencent l’efficacité des comportements à la tâche. Si l’objectif est demeuré le 




leur seconde taxinomie, 300 entrevues ont été réalisées auprès de gestionnaires 
provenant d’une même grande ligne de magasins (O’Connor, Peters, Eulberg et 
Watson, 1988) alors que pour la troisième taxinomie, ce sont 256 entrevues qui ont 
été menées auprès de subordonnés provenant de l’armée de l’air américaine 
(O’Connor et al., 1984). Bien que la composition des échantillons varie pour les trois 
études, les entrevues ont été menées avec la même technique, c’est-à-dire avec la 
technique de l’incident critique de Flanagan (1954). Qui plus est, l’étude de Peters et 
al. (1985) précise un choix méthodologique qui s’est imposé pour l’ensemble des 
études (1980; 1984; 1988), et qui est d’une importance majeure puisqu’il a influencé 
la nature des contraintes dans les résultats. En effet, les auteurs ont choisi d’analyser 
uniquement les contraintes qui sont des facteurs associés travail. Par exemple, si le 
participant rapporte que sa performance a été médiocre parce que son gestionnaire ne 
lui a pas fourni les informations nécessaires à la réalisation de la tâche, c’est 
l’évènement (manque d’informations) plutôt que la personne responsable de cet 
évènement qui a été retenu comme ressource manquante (Peters et al., 1985). Les 
chercheurs assument alors que la performance est entravée par le manque de 
ressources nécessaires à la tâche (p. ex. : les informations, le matériel), et ce, quelle 
que soit la personne (p. ex. : supérieur, client, collègue) responsable de l’absence de 
cette ressource.  
 
Les études (O’Connor et al., 1984; O’Connor et al., 1988) qui ont suivi la 
première taxinomie (Peters et O’connor, 1980) ont permis d’ajouter trois nouvelles 
catégories de ressources : 9) l’horaire des activités (agencement des horaires pour 
une meilleure utilisation des ressources), 10) le transport nécessaire (transport 
nécessaire pour compléter la tâche) et, finalement, 11) l’autorité nécessaire 
(l’autorité nécessaire pour accomplir la tâche donnée). Le tableau 3 recense les 







Tableau 3 : Les ressources selon les trois études de l’équipe de Peters et O’Connor 
 
 
Ce tableau montre que la première taxinomie (1980) comprend un moins 
grand nombre de ressources comparativement aux deux études suivantes. Selon 
Peters et al. (1985), cette différence s’explique par la nature diversifiée des 
échantillons. En effet, ces auteurs affirment que la nature hétérogène (subordonnés et 
gestionnaires) de l’échantillon de la première étude a créé des catégories plus 
globales alors que la nature homogène (soit uniquement gestionnaires ou uniquement 
subordonnés) des échantillons de la deuxième et troisième étude a engendré plus de 
spécificité dans les résultats, ce qui a eu pour effet de créer de nouvelles catégories 
(Peters et al., 1985).  
 
Or, si cette homogénéité a permis d’ajouter de nouvelles catégories, celles-ci 
ne sont toutefois pas les mêmes pour les trois études, en l’occurrence pour la 
deuxième (1984) et la troisième étude (1988). Ainsi, Peters et al. (1985) soulèvent 
qu’il faut être vigilant dans l’interprétation des résultats de leurs études puisque ceux-
ci sont intimement liés au statut hiérarchique des participants de l’échantillon. Par 





O’Connor et al.  
(1984) 
O’Connor et al. 
(1988) 
1. L’information relative à la tâche    
2. Les outils et l’équipement    
3. Le matériel et les fournitures    
4. Les ressources financières    
5. Le soutien des autres    
6. Les compétences techniques    
7. Le temps disponible    
8. L’environnement de travail    
9. L’horaire des activités    
10.  Le transport    




pas présente dans la troisième étude étant donné que l’échantillon est constitué 
uniquement de subordonnés. En d’autres mots, il apparaît que l’absence de cette 
ressource ne contraint pas l’efficacité des comportements des subordonnés, et qu’elle 
ne peut donc pas s’appliquer à la réalité de ce statut professionnel. En ce sens, Peters 
et al. (1985) nous informe que les résultats qui proviennent d’échantillons 
homogènes, en termes de statuts professionnels, doivent être nuancés. Effectivement, 
certaines ressources et contraintes soulevées peuvent s’appliquer uniquement à l’un 
ou l’autre des statuts professionnels interrogé. Néanmoins, parce que leurs catégories 
se chevauchent au sein des trois études réalisées, Peters et al. (1985) affirment que les 
11 ressources proposées peuvent se généraliser à un éventail d’organisations et de 
statuts professionnels. En revanche, comme mentionné précédemment, Villanova et 
Roman (1993) sont d’avis que la taxinomie de Peters et O’Connor, celle réalisée en 
1980, et qui présente huit ressources, est celle qui est la plus généralisable à 
l’ensemble des travailleurs (tous statuts professionnels confondus) étant donné que 
ces ressources se retrouvent majoritairement dans les trois études (à l’exception des 
ressources financières). 
 
Essentiellement, si la taxinomie de Peters et O’Connor (1980) concerne 
directement l’idée de ressources et de contraintes, ce dernier modèle s’applique à des 
comportements qui réfèrent à plusieurs statuts professionnels, et non uniquement aux 
gestionnaires. À nos yeux, l’une des plus grandes limites de ce modèle concerne la 
nature des ressources; nature qui réfère uniquement à la tâche, négligeant le rôle des 
acteurs concernés dans une situation (p. ex. : le manque d’informations va être retenu, 
et non l’action inadéquate de la personne qui n’a pas transmis l’information). Ainsi, 
cela laisse penser, tout comme les modèles et les définitions l’ont proposé en 
introduction, que des ressources ou des contraintes de d’autres natures puissent 
entraver la capacité d’action du gestionnaire. 
 
Par ailleurs, si plusieurs auteurs présentent les conditions d’exercice du 




regroupant des ressources et des contraintes qui influencent la capacité d’action du 
gestionnaire, d’autres auteurs (p. ex. : McClesky, 2014; Yukl, 2010; Zaccaro, Gilbert, 
Thor et Mumford, 1991) ont montrés que les caractéristiques individuelles du 
gestionnaire sont, elles aussi, une source de ressources et de contraintes qui 
influencent la mise en place de pratiques de gestion.  
 
2.3 Les caractéristiques individuelles du gestionnaire 
 
Les caractéristiques individuelles réfèrent aux attributs personnels d’un 
individu qui contribuent, par le fait même, à distinguer les individus les uns des autres 
(Coiquaud, 2009). Selon Yukl (2010), ces attributs personnels se divisent en trois 
grandes catégories qui, chacune à leur façon, influencent les comportements d’un 
individu, soit : 1) la personnalité, 2) les besoins et les motivations et 3) les valeurs. En 
effet, plusieurs auteurs (Aubé et Morin, 2006; Dolan et al., 2012; Schermerhorn, 
Hunt, Osborn et de Billy, 2006) s’entendent pour dire que la personnalité d’un 
individu dicte sa conduite puisqu’elle influence les perceptions de cet individu au 
regard des situations qu’il vit. Ainsi, selon sa perception d’une situation, la personne 
réagira et se comportera d’une façon plutôt qu’une autre. En ce qui a trait aux besoins 
et aux motivations d’un individu, elles représentent « les forces internes et externes 
qui produisent le déclenchement, la direction, l’intensité et la persistance d’un 
comportement » (Vallerand et Thill, 1993, p. 534). Ainsi, la motivation ou les besoins 
sont à considérer puisqu’ils constituent en quelque sorte des déclencheurs d’actions 
(Dolan et al., 2012). Finalement, les valeurs réfèrent à des attitudes internalisées, 
c’est-à-dire à une position interne par rapport à ce qui est bien ou non, éthique ou non 
éthique, morale ou immorale (Yukl, 2010). Les valeurs agissent comme les traits de 
la personnalité, c’est-à-dire qu’elles influencent la perception des individus et, 
conséquemment, leur façon de se comporter (Yukl, 2010).  
 
Ainsi, dans cette section, nous traitons, dans un premier temps, des traits de 




comportements du gestionnaire. Dans un deuxième temps, nous traitons des valeurs 
et, pour ce faire, nous présentons deux modèles reconnus au sein de la littérature 
scientifique (Dolan et al., 2013) qui permettent de classer ainsi que de positionner un 
ensemble de valeurs présent chez l’individu. Ensuite, puisque ces modèles sont 
généraux, nous nous attardons aux valeurs plus spécifiques au contexte de travail. 
Dans un troisième et dernier temps, nous abordons le rôle de la motivation dans la 
mise en place de compétences de gestion.  
 
2.3.1 Les traits de personnalité 
 
La personnalité d’un individu regroupe des dispositions personnelles à la 
fois acquises et innées. La personnalité est donc un mélange de caractéristiques 
présentes depuis la naissance et d’autres acquises au cours de la vie (Sillamy, 1998). 
Ces caractéristiques personnelles à la fois acquises et innées réfèrent à trois aspects de 
la personnalité : le tempérament, le caractère et l’intelligence (Sillamy, 1998). Le 
tempérament se rattache à des aspects biologiques, c’est-à-dire qui sont déterminés 
par la génétique (p. ex. : le degré d’énergie d’un individu, la capacité d’adaptation 
d’un individu). Le caractère concerne des aspects socioculturels qui réfèrent à des 
traits observables chez l’individu (p. ex. : générosité) et, finalement, l’intelligence se 
rattache aux capacités intellectuelles de l’individu qui sont mesurables (p. ex. : 
quotient intellectuel élevé ou faible). Ainsi, le construit traits de la personnalité 
regroupe un ensemble d’aspects propres à la personnalité d’un individu.  
 
Par ailleurs, si le construit traits de la personnalité réfère davantage au 
domaine de la psychologie, il faut savoir que le domaine de la gestion s’y est 
intéressé. En effet, l’une des théories du leadership, soit la théorie des traits, concerne 
la définition des traits qui font d’un individu « un leader ». Première génération 
d’étude du leadership, cette théorie des grands personnages30 (« Great Man ») a été 
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  Ce terme « Great Man » a été employé dès le début des années 1900 (p. ex. : Galton, 1869 dans 




fortement populaire jusqu’à la fin des années 1940 (Fleishman et al., 1991). Les 
tenants de cette théorie croient « qu’un bon leadership dépend de la personne et que la 
personne qui est un bon leader dans une situation sera un bon leader quelle que soit la 
situation » (Spector, 2011, p. 385). En d’autres termes, le leadership est perçu comme 
une prédisposition naturelle : on naît leader, on ne le devient pas (Stogdill, 1948). 
Ainsi, avec la théorie des traits, le contexte a peu d’importance. La question est plutôt 
de savoir « qui ferait un bon leader? » (Spector, 2011). D’autres études sur le 
leadership (p. ex. : Judge, Bruno, Ilies et Gerhardt, 2002
31
) ont montré que des 
caractéristiques personnelles peuvent mener non seulement à l’émergence du leader, 
mais aussi à l’efficacité de ses comportements. Ainsi, la question « qui ferait un bon 
leader? » se pose encore, mais cette fois-ci, la représentation du « bon leader » est liée 
à la qualité de ses comportements de gestion, et non simplement à son leadership. À 
ce sujet, l’étude de Yukl (2010) nous éclaire puisqu’elle relève non seulement des 
traits concrets qui mènent à l’efficacité des comportements du leader, mais elle 
montre aussi sur quelles compétences de gestion précises (p. ex. : résolution de 
problèmes, gestion des relations interpersonnelles) ces traits sont profitables.  
 
2.3.1.1 Les huit traits favorables à l’exercice de gestion 
 
Pour parvenir à identifier des traits qui influencent l’efficacité des 
comportements de gestion, Yukl (2010) a recensé plusieurs études. À partir de ces 
études, il a dégagé huit traits qui sont ressortis de concert, et qui apparaissent comme 
des déterminants à l’efficacité des comportements de gestion.  
 
Haut niveau d’énergie et de résistance au stress 
Le niveau d’énergie, l’endurance physique ainsi que la tolérance au stress 
sont des traits associés à l’efficacité des comportements de gestion (Bass, 1990). Pour 
                                                 
31
  La méta-analyse de Judge et al. (2002) a porté sur le modèle des facteurs de la personnalité « Big 
Five » (ce modèle permet de décrire la personnalité d’un individu selon 5 facteurs polarisés, par 
exemple : ouverture contre fermeture à l’expérience) et la performance du leader. De cette méta-
analyse, il ressort que l’extraversion est le trait de la personnalité qui présente la plus forte 




sa part, Yukl (2010) précise que ces traits du leader engendrent des comportements de 
gestion efficaces en matière de prise de décisions (permet de rester calme pour 
prendre de meilleures décisions), de gestion de crises (permet d’inspirer la confiance 
et de fournir les bonnes orientations aux employés), de gestion des relations 
interpersonnelles (permet une résilience émotionnelle pour une meilleure gestion des 
relations) et de résolution de problèmes (permet de rester attentif aux problèmes 
plutôt que de céder à la panique et d’ignorer l’existence réelle du problème).  
 
Une forte confiance en soi 
Il apparaît que la confiance en soi du leader lui permet d’être plus optimiste, 
et ainsi d’inspirer davantage les gens qui l’entourent à fournir un maximum d’effort 
(Yukl, 2010). Qui plus est, la confiance en soi est associée à la prise d’actions à 
l’égard des problèmes. Kipnis et Lane (1962) affirment que les leaders qui possèdent 
une faible confiance en soi seraient plus passifs à l’égard des problèmes, et 
passeraient davantage la responsabilité à d’autres personnes.  
 
Un locus de contrôle interne 
Bien que la relation entre le locus de contrôle interne et l’efficacité du leader 
soit limitée (Yukl, 2010), il reste qu’un fort locus de contrôle interne32 s’avère 
positivement associé à l’efficacité du leader (Miller et Toulouse, 1986). En effet, il 
semble que les leaders qui possèdent un locus de contrôle interne sont plus enclins à 
prendre des initiatives envers la gestion des problèmes (Yukl, 2010) et qu’ils 
montrent plus de flexibilité, d’adaptation et d’innovation à l’égard des problèmes ou 
des stratégies de gestion (Miller, Kets de Vries et Toulouse, 1982).      
  
                                                 
32
  Le locus de contrôle interne réfère au fait que la personne croit que les évènements de la vie sont 
davantage déterminés par ses propres actions que par la chance ou la présence de forces 
incontrôlables, alors que la personne qui a un locus de contrôle externe croit plutôt que les 
évènements de la vie sont déterminés par la chance ou le destin, et qu’elle est impuissante face à 




Une stabilité et une maturité émotionnelle 
La maturité émotionnelle est associée positivement à l’efficacité du 
gestionnaire. À cet effet, Yukl (2010) précise que les individus qui sont plus matures 
émotionnellement, c’est-à-dire qui reconnaissent mieux leurs forces et leurs faiblesses 
sont plus enclins à établir des relations basées sur la coopération auprès de leurs 
employés, de leurs pairs ainsi que leurs supérieurs.  
 
 L’intégrité 
L’intégrité est un déterminant de la confiance interpersonnelle puisque ce trait 
favorise le développement de la confiance au sein d’une relation. Pour définir ce 
qu’est l’intégrité, Yukl (2010) soulève plusieurs façons d’être qui y sont associées : 
être honnête et véridique, tenir ses promesses, être discret (capable de garder un 
secret), être cohérent avec ses valeurs (montrer l’exemple), agir pour le bien commun 
et assumer ses responsabilités (ne tente pas de nier sa responsabilité suite à un échec 
ou une erreur).  
 
Une motivation modérée envers le pouvoir  
Bien qu’un fort besoin de pouvoir soit nécessaire au rôle de gestion en 
termes de capacité à négocier, à défendre, à promouvoir ou encore à imposer, il 
semble que ce besoin ne soit pas impératif à l’efficacité du leader. En effet, Yukl 
(2010) affirme que la clé du succès semble plutôt liée à l’orientation que donnera le 
leader à son pouvoir. À ce sujet, certains auteurs (p. ex. : Boyatzis, 1982) affirment 
qu’un besoin de pouvoir orienté vers la socialisation (« socialized power 
orientation ») mène davantage à l’efficacité du leader qu’un besoin de pouvoir 
orienté vers la personnification (« personalized power orientation »). Ainsi, les 
leaders qui possèdent un pouvoir orienté vers la personnalisation cherchent à dominer 
leurs subordonnés en les gardant faibles et dépendants (p. ex. : ne pas transmettre les 




socialisation sont plus enclins à utiliser un style de leadership participatif
33
 au 
détriment du style de leadership autocratique
34. Ainsi, il semble que ce n’est pas le 
pouvoir qui rend un leader efficace, mais plutôt la façon dont ce dernier s’en servira.  
 
Une orientation modérée envers les objectifs 
Un leader qui est orienté vers les objectifs possède un ensemble d’attitudes, 
de valeurs et de besoins connexes, comme un besoin de réalisation, une volonté 
d’assumer ses responsabilités et une préoccupation pour l’atteinte des objectifs (Yukl, 
2010). Toutefois, tout comme pour le besoin de pouvoir, une nuance doit être 
apportée : ce n’est pas tous les leaders orientés vers la tâche qui ont des 
comportements efficaces. En effet, Yukl (2010) mentionne qu’un leader dont le 
besoin de réalisation est prédominant sera davantage enclin à mettre des efforts pour 
atteindre des objectifs personnels et non de groupe. Ainsi, ce type de leader sera 
réticent à coopérer, à déléguer et ne parviendra pas à développer le sens des 
responsabilités et l’engagement chez ses subordonnés (McClelland et Burnham, 
1976). Tout comme pour le besoin de pouvoir, la motivation du leader orienté vers les 
objectifs sera efficace si les efforts pour atteindre les objectifs sont réalisés dans le 
but d’atteindre les objectifs du groupe, et non les objectifs personnels du leader.   
 
Un besoin d’affiliation modéré 
Bien que les personnes ayant un fort besoin d’affiliation aiment travailler 
dans une ambiance amicale et de coopération, il semble que le fort besoin 
d’affiliation soit lié négativement à l’efficacité des gestionnaires (Yukl, 2010). En 
effet, les leaders qui possèdent un tel besoin ne semblent pas en mesure de prendre 
des décisions impopulaires, et offrent des récompenses davantage pour se faire aimer 
plutôt que pour souligner un rendement efficace. En revanche, un faible besoin 
                                                 
33
  Selon Spector, le style de leadership participatif « implique de consulter les subordonnés et de leur 
donner la permission de participer au processus décisionnel » (2011, p. 393).   
34
  Selon Dolan et al. (2012), le style de leadership autocratique réfère au gestionnaire dont la 
préoccupation première concerne le maintien d’un rendement satisfaisant, et ce, sans se soucier de 
leurs employés à l’égard de leurs besoins, de leurs idées, de leurs attitudes ou de leurs sentiments. 




d’affiliation entraîne d’autres effets sur l’efficacité puisque ce type de gestionnaire est 
habituellement solitaire, et réserve ces moments sociaux exclusivement pour sa 
famille et amis (Yukl, 2010). Ainsi, un tel leader n’est pas enclin à organiser des 
activités sociales au sein de son équipe ou encore à prendre le temps de s’informer sur 
les aspects personnels de ses subordonnés (Yukl, 2010). En ce sens, le 
développement de relations interpersonnelles favorables au sein de l’équipe se fera 
difficilement. Ainsi, pour qu’un leader soit efficace, son besoin d’affiliation ne doit 
pas être ni trop faible ni trop fort, mais plutôt modéré.  
 
En résumé, l’étude Yukl (2010) soulève huit traits de la personnalité qui 
influencent l’efficacité des comportements de gestion spécifiques. Ainsi, il y a deux 
constats : 1) les traits de personnalité la capacité d’action du gestionnaire; 2) certains 
traits influencent certaines pratiques de gestion, par exemple, le fait d’avoir une 
bonne résistance au stress permet de ne pas céder à la panique, et de rester concentré 
sur le problème à résoudre (Yukl, 2010).  
 
Par ailleurs, il importe de s’interroger sur les traits de la personnalité qui 
influencent plus spécifiquement les pratiques de gestion en lien avec la SPT. À cet 
effet, St-Hilaire (2012) suggère que les compétences de gestion relationnelles, c’est-
à-dire à caractère social et personnel puissent être plus déterminantes pour la SPT. 
Les compétences de gestion qui rejoignent les dimensions relationnelles rejoignent 
des concepts environnants, soient d’intelligence sociale et émotionnelle. D’ailleurs, 
Bell et Hall (1954) mentionnent que de telles intelligences amènent le leader à être 
plus sensible et réceptif à l’environnement social dans lequel il agit. Dans le même 
ordre d’idées, d’autres études ont montré que les compétences sociales et 
émotionnelles sont des prédicteurs de l’efficacité des comportements à la tâche35        
(p. ex. : Ramo, Saris et Boyatzis, 2009). Ainsi, ces deux types d’intelligence, sociale 
(p. ex. : Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, Korotkin et Hein, 1991; Zaccaro et al., 
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  Les recherches qui montrent un lien entre l’efficacité des comportements à la tâche et l’intelligence 




1991) et émotionnelle (p. ex. : Boyatzis, 2009; Goleman 1995; 2000; McClesky, 
2014; Srivastava et Nair, 2010) sont des caractéristiques personnelles qui représentent 
des ressources ou des contraintes pour la capacité d’action du gestionnaire. 
 
2.3.2 L’intelligence sociale 
 
Pour certains auteurs qui s’intéressent au leadership (p. ex. : Fleishman et al., 
1991; Yukl, 2010), l’efficacité du leader se définit par la mise en œuvre réussie de 
solutions aux problèmes conférés par le système social. Pour répondre aux exigences 
de ce système, Zaccaro et al. (1991) affirment que l’efficacité du leader dépend du 
degré de son intelligence sociale. En effet, ces auteurs précisent que  les leaders qui 
possèdent une forte intelligence sociale ont, de manière intrinsèque, un système 
d’informations sociales mieux structuré et plus raffiné (perceptions plus justes de la 
réalité) que les autres. Ainsi, confronté à une situation sociale, le leader qui possède 
une telle intelligence bénéficierait d’une riche banque d’informations qui lui 
permettrait de répondre plus adéquatement aux besoins, désirs, motivations et 
intentions de ses employés (Zaccaro et al., 1991). En ce sens, le degré d’intelligence 
sociale du leader influence ses comportements puisque ce type d’intelligence lui 
permet de mettre en place des réponses adéquates aux exigences sociales, exigences 
intégrées à la nature même du leadership.  
 
Selon Zaccaro et al. (1991), l’intelligence sociale est une caractéristique 
individuelle qui se traduit par deux composantes, soit : 1) la sensibilité sociale et 2) la 
flexibilité comportementale. La sensibilité sociale réfère à la capacité d’être 
particulièrement attentif et sensible aux besoins, buts, demandes qui émanent des 
employés ou aux relations entre les employés (Zaccaro et al., 1991). En ce qui a trait 
à la flexibilité comportementale, elle réfère à la capacité de répondre différemment, 





L’efficacité du leader dépend donc de sa capacité à gérer les exigences 
sociales inhérentes au rôle de leader, et ce, en faisant preuve de sensibilité 
perceptuelle et de souplesse dans la façon d’aborder les différentes situations 
(Zaccaro et al., 1991). En ce sens, le degré d’intelligence sociale du gestionnaire 
influence l’adoption de certains comportements. L’intelligence sociale inclut aussi 
une autre forme d’intelligence, soit l’intelligence émotionnelle. Considérée comme un 
sous-ensemble de l’intelligence sociale (Salovey et Mayer, 1990), l’intelligence 
émotionnelle met l’accent sur les émotions, et guide l’action (Dolan et al., 2012).  
 
2.3.3 L’intelligence émotionnelle 
 
D’emblée, Schermerhorn et al. définissent le concept d’intelligence 
émotionnelle comme « la capacité de comprendre et de gérer ses propres émotions, 
tout comme celles qui entrent de part et d’autre dans les interactions avec autrui » 
(2006, p. 21). D’ailleurs, pour Goleman (2000), cette capacité représente la solution à 
la performance des gestionnaires. En effet, pour cet auteur, l’intelligence 
émotionnelle représente un incontournable en matière de leadership. 
 
Dans la mesure où nos émotions bloquent ou amplifient notre capacité de 
penser, de planifier … ou encore de résoudre des problèmes, elles 
définissent les limites de notre aptitude à utiliser nos capacités mentales 
innées et décident donc de notre avenir …. C’est en ce sens que 
l’intelligence émotionnelle est une aptitude maîtresse qui influe 
profondément sur toutes les autres en les stimulant ou en les inhibant 
(1997, p. 109). 
 
Pour Goleman (2000), une intelligence émotionnelle développée se traduit 
par la capacité du gestionnaire à faire une bonne gestion des émotions, ce qui lui 
permet d’accéder à son plein potentiel cognitif et, conséquemment, d’agir 
efficacement. Pour leur part, Srivastava et Nair (2010) affirment que l’intelligence 
émotionnelle favorise l’efficacité du leader étant donné que celui-ci bénéficiera de 
compétences, comme une meilleure capacité à gérer son stress ou encore une 





2.3.3.1 Le modèle des habiletés de Mayer et Salovey  
 
Si c’est Goleman (1995) qui a popularisé le concept d’intelligence 
émotionnelle, Salovey et Mayer (1990) ont été les premiers auteurs à publier un 
ouvrage faisant référence à ce concept
36
 (Dolan et al., 2012; McClesky, 2014). 
D’ailleurs, dans le but de définir l’ensemble du concept d’intelligence émotionnelle, 
Mayer et Salovey (1997) créent un modèle, soit le modèle des habiletés (« The ability 
model ») qui se divise en quatre branches; chacune représentant une habileté en lien 
avec les émotions. À ce jour, McClesky (2014) affirme que ce modèle est le plus 
couramment accepté au sein de la communauté  scientifique.  
 
Mayer et Salovey définissent le concept d’intelligence émotionnelle comme : 
« la capacité à percevoir l’émotion, à l’intégrer pour faciliter la pensée, à comprendre 
les émotions et à les maîtriser afin de favoriser son propre épanouissement » (2007, 
traduction libre, p. 35). McClesky (2014) mentionne que le modèle de Mayer et 
Salovey (1997) représente l’intelligence émotionnelle comme un construit 
hiérarchique. En effet, ce modèle qui représente quatre habiletés propres à cette forme 
d’intelligence est organisé selon une structure hiérarchique, c’est-à-dire que la 
quatrième habileté ne peut être atteinte que si les trois autres habiletés préalables ont 
été acquises. Ainsi, plus les individus se rapprochent de la quatrième et dernière 
habileté, plus ils bénéficient d’une intelligence émotionnelle développée. Ainsi, les 
quatre habiletés de l’intelligence émotionnelle proposées et hiérarchisées par Mayer 
et Salovey (1997) sont, respectivement : 1) les perceptions et les évaluations                      
– verbales et non verbales –  des émotions, 2) la capacité d’intégration et 
d’assimilation des émotions, 3) la connaissance du domaine des émotions; 
compréhension de leur mécanique, de leurs causes et conséquences et, finalement,           
4) la gestion de ses propres émotions. La première habileté, celle de la perception 
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  Spécifions que, lors de la publication de Salovey et Mayor en 1990, le terme « intelligence 
émotionnelle » n’était pas nouveau. En effet, il est apparu pour la première fois dans l’étude de 




émotionnelle, renvoie à l’habileté d’être conscient de ses émotions et de savoir les 
exprimer adéquatement aux autres. La deuxième habileté, celle de l’assimilation des 
émotions, réfère à la capacité de faire la différence entre les diverses émotions 
ressenties et de les distinguer. La troisième habileté, celle de la compréhension 
émotionnelle, concerne l’habileté à comprendre des émotions complexes, comme 
distinguer deux émotions ressenties en même temps. Finalement, la quatrième et 
dernière habileté, celle de la gestion des émotions, est la capacité de réguler les 
émotions que l’on désire vivre et celles que l’on ne désire pas. Essentiellement, 
l’intelligence émotionnelle représente un trait personnel chez les individus qui savent 
comprendre aussi bien leurs émotions que celles des autres, et qui savent comment en 
faire la gestion.  
 
Comme Goleman (1995) l’a révélé, l’intelligence émotionnelle influence les 
comportements du leader puisque cette intelligence lui permet de ne pas se laisser 
submerger par un flot d’émotions qui, non maîtrisé, l’empêcherait d’atteindre son 
plein potentiel cognitif. Ainsi, chacune des habiletés proposées par le modèle de 
Mayer et Salovey (1997), et qui se rattachent à l’intelligence émotionnelle, peuvent 
être une ressource pour le gestionnaire étant donné qu’elles favorisent la capacité 
d’action du gestionnaire. En revanche, l’absence de ces habiletés pourrait nuire ou 
empêcher la capacité d’action du gestionnaire.  
 
2.3.4 Les valeurs du gestionnaire 
 
 Pour plusieurs auteurs, les valeurs guident l’action (p. ex. : Dolan et al., 
2012; Schermerhorn et al., 2006; Rokeach, 1973; Schwartz, 2006). Les valeurs sont 
comme des « principes généraux qui orientent les jugements et les actions d’un 
individu tant dans la vie privée que dans la vie professionnelle » (Schermerhorn et al., 
2006, p. 101). D’ailleurs, Schermerhorn et al. (2006) précisent que les valeurs sont 
« intimement liées à la notion qu’a l’individu du bien et du mal » (2006, p. 102). 




jugé acceptable de ce qui est inacceptable. En ce sens, Jacob, Flink et Schuchman 
(1962) soulèvent que les valeurs dictent « ce qui doit être fait». Ainsi, les valeurs 
influencent fortement la mise en place des comportements
37
 (Robbins et Judge, 
2010).  
 
Comme le rapportent Dolan et al. (2012), les valeurs individuelles ont été 
classées de différentes façons au sein de la littérature scientifique, et il s’avère 
qu’aucun consensus n’existe à l’égard d’un regroupement optimal. Toutefois, deux 
modèles de classifications de valeurs sont plus largement partagés dans la littérature 
(Dolan et al., 2012; Robbins et Judge, 2010; Schermerhorn et al., 2006), soit : la 
classification des valeurs de Rokeach (1973) et le modèle circulaire de Schwartz 
(2006). Puisque ceux-ci sont reconnus comme des modèles marquants au sein de la 
littérature, et puisqu’ils permettent un regard général sur les valeurs communes aux 
humains, il importe de les présenter.  
 
2.3.4.1 La classification des valeurs de Rokeach  
 
Selon Rokeach (1973), les valeurs se divisent en deux catégories : les valeurs 
finales qui réfèrent aux objectifs de vie qu’un individu cherche à atteindre et les 
valeurs instrumentales qui réfèrent aux moyens qu’un individu adopte pour parvenir à 
l’atteinte de ses buts. En ce sens, ces dernières indiquent « comment l’individu pourra 
se comporter pour parvenir à ses fins » (Schermerhorn et al., 2006, p. 103). Pour 
chacune de ces grandes catégories, Rokeach (1973) a identifié 18 valeurs. Le tableau 
4 répertorie les valeurs finales ainsi que les valeurs instrumentales proposées par 
l’étude de Rokeach (1973).  
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  Précisons que les valeurs d’une personne n’ont pas d’effet direct sur ses comportements. En effet, 
les valeurs déterminent plutôt les attitudes, et ce sont les attitudes qui nous « permettent de décider 
de la meilleure action à poser (Dolan et al., 2012, p. 139). En ce sens, les valeurs et les attitudes 
« participent conjointement à la détermination des choix comportementaux » (Dolan et al., 2012,     





Tableau 4 : La classification des valeurs de Rokeach (1973) 
 
Valeurs finales Valeurs instrumentales 
L’amitié authentique L’affection 
L’amour accompli L’ambition 
L’égalité L’entrain 
La beauté dans le monde (les arts) L’honnêteté 
La liberté L’imagination 
La paix dans le monde L’indépendance 
La paix intérieure L’intelligence 
La reconnaissance sociale La bienveillance (l’altruisme) 
La sagesse La docilité (le dévouement) 
La sécurité familiale L’ouverture d’esprit 
La sécurité nationale La logique 
La volonté d’accomplissement La maîtrise de soi (l’autodiscipline) 
Le bonheur La mansuétude (l’indulgence) 
Le confort La netteté (l’ordre, la méthode) 
Le plaisir (une vie douce et agréable) La politesse 
Le respect de soi Le courage 
Le salut (la rédemption, la vie éternelle) Le sens des responsabilités (la fiabilité) 
Une vie passionnante (la stimulation) Les capacités (les compétences, l’efficacité) 
* Dans le but de préciser certaines valeurs, nous nous sommes basés sur l’ouvrage de Schermerhorn et al., 2006. 
 
Les valeurs finales se résument donc à la question : « qu’est-ce qui est le 
plus important dans la vie? » alors que les valeurs instrumentales se rattachent à la 
question : « Comment devez-vous vous comporter pour arriver à vos fins? » (Dolan et 
al., 2012, p. 76). Ainsi, un individu pour qui l’égalité des chances pour tous est 
primordiale (valeur finale) pourrait faire preuve de comportements de courage (valeur 
instrumentale) afin de dénoncer ce qu’il juge injuste, et ce, dans le but de rétablir la 
situation. Ainsi, les valeurs finales expliquent le fondement de l’action alors que les 
valeurs instrumentales conceptualisent, à l’aide d’une façon d’être ou d’une façon 
d’agir, ce qui permet la mise en place de l’action.  
 
L’étude de Posner et Munson (1979) montre que les valeurs individuelles se 
structurent en fonction du groupe social auquel l’individu appartient. À cet effet, 
l’étude de Frederick et Weber (1987) a montré que les valeurs, tant finales 




soutiennent que les valeurs des gestionnaires diffèrent de celles des syndicalistes. 
Cette structuration des valeurs se nomme le système de valeurs. Par exemple, les 
résultats montrent que les gestionnaires sont plus orientés vers l’atteinte de 
réalisations personnelles alors que les syndicalistes sont davantage orientés vers 
l’atteinte de conditions sociales qui permettent une sécurité familiale. 
Conséquemment, ces résultats peuvent expliquer, en partie, les divergences 
d’opinions ainsi que les conflits de travail qui peuvent subsister entre ces deux 
groupes sociaux. Pour leur part, Dolan et al. affirment que ce n’est pas tant la nature 
des valeurs qui diffère, mais plutôt leur hiérarchisation, c’est-à-dire « leur importance 
relative, qui individualise l’incidence des valeurs sur le comportement » (2012, p. 
73). 
 
Dans le but de représenter les divergences et les convergences de valeurs 
entre les groupes sociaux, Schwartz (2006) a proposé un modèle. Sous une forme 
circulaire, ce modèle expose « l’ensemble des relations antagonistes et de 
compatibilité entre les valeurs » (Schwartz, 2006, p. 936). Ainsi, par son modèle, 
Schwartz (2006) montre les différents rapports qui unissent les valeurs entre elles.   
 
2.3.4.2 Le modèle circulaire de Schwartz  
 
 Dans la même idée que le modèle de Rokeach (1973), le modèle de 
Schwartz (2006) soutient que les individus possèdent un ensemble de valeurs qui 
guident les actions selon leurs préférences. Toutefois, le modèle de Schwartz (2006), 
contrairement à celui de Rokeach (1973), offre un positionnement des valeurs selon 
différents modes de pensées. Pour ce faire, Schwartz (2006) propose dix 
valeurs individuelles qui guident les actions : 1) l’autonomie qui réfère à 
l’indépendance de la pensée et de l’action, 2) la stimulation qui concerne 
l’enthousiasme et les défis à relever dans la vie, 3) l’hédonisme qui se rapporte au 
plaisir ou à la gratification sensuelle personnelle, 4) la réussite qui réfère au succès 




domination des personnes, 6) la sécurité qui concerne l’harmonie et à la stabilité des 
relations dans la société, entre groupes, individus et soi-même, 7) la conformité qui 
réfère à la modération des actions, des goûts et des préférences susceptibles de 
déstabiliser ou de blesser les autres ou de transgresser les attentes ou les normes 
sociales, 8) la tradition qui concerne le respect, l’engagement et l’acceptation des 
coutumes et des idées soutenues par la culture, 9) la bienveillance qui a trait à la 
préservation et l’amélioration du bien-être des personnes avec lesquelles on se trouve 
fréquemment en contact et, finalement, 10) l’universalisme qui concerne la 
compréhension, l’estime, la tolérance et la protection du bien-être de tous et de la 
nature. Dans le but de montrer les relations antagonistes et compatibles qui unissent 
les dix valeurs entre elles, Schwartz (2006) a placé ces valeurs au sein d’une forme 
circulaire qu’il a divisée en deux axes. Le premier axe (horizontal) est lié au 
changement (ouverture contre continuité) alors que le deuxième axe (vertical) est lié à 
l’intérêt pour les autres (dépassement de soi contre affirmation de soi). La figure 1 
illustre le modèle circulaire de Schwartz (2006). 
 
















Deux axes rapprochés créent des groupes de valeurs qui peuvent avoir des 
portées similaires. Par exemple, « les personnes qui recherchent le dépassement de 
soi ainsi que l’ouverture au changement auront comme valeurs 
dominantes l’autonomie et l’universalisme » (Dolan et al., 2012, p. 77), c’est-à-dire 
qu’ils souhaiteront atteindre une indépendance de la pensée et de l’action, et dans un 
état d’esprit de tolérance, souhaiteront cette même indépendance pour tous les autres 
individus. En revanche, deux axes opposés créent des groupes de valeurs qui peuvent 
avoir des portées différentes. Par exemple, les personnes qui recherchent la continuité 
auront des valeurs liées à la sécurité alors que les personnes qui recherchent plutôt 
une ouverture aux changements auront des valeurs opposées, comme la recherche de 
sensations fortes (stimulation).  
 
  Ce classement réalisé par Schwartz (2006) permet de mieux comprendre la 
structure des relations qui unit les différentes valeurs entre elles et, conséquemment, 
de mieux comprendre la congruence des valeurs
38
 ou encore l’inadéquation des 
valeurs entre des groupes sociaux (p. ex. : gestionnaires et employés). La capacité 
d’action du gestionnaire serait donc favorisée par des valeurs qui coïncident avec 
celles de ses employés, et limitée par des valeurs qui sont en opposition avec celles de 
ses employés. Cette affirmation met de l’avant la qualité du climat relationnel qui 
existe entre le gestionnaire et ses employés. Il est possible de penser que des valeurs 
communes peuvent favoriser la bonne entente alors que des valeurs différentes 
peuvent nuire à la bonne entente entre le gestionnaire et ses employés.    
 
Bien que ces deux typologies (Rokeach, 1973; Schwartz, 2006) soient 
reconnues au sein de la littérature scientifique (Dolan et al., 2012; Schermerhorn et 
al., 2006), celles-ci ne portent pas spécifiquement sur les valeurs des individus en 
milieu de travail. L’étude de Meglino, Ravlin et Adkins (1990) propose des valeurs 
qui seraient bénéfiques spécifiquement au monde du travail. 
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  Schermerhorn et al. définissent la congruence des valeurs comme la « situation où des individus 
disent avoir la satisfaction d’être en contact avec d’autres personnes dont les valeurs sont similaires 




2.3.4.3 Les valeurs prônées au sein du milieu de travail 
 
L’étude de Meglino et al. (1990) propose quatre valeurs qui apparaissent 
comme les plus profitables au monde du travail : 1) l’accomplissement, 2) l’entraide 
et le souci des autres, 3) l’honnêteté et 4) l’équité. L’accomplissement réfère à la 
volonté de travailler dur pour relever des défis. L’entraide et le souci des autres 
concernent la volonté de se préoccuper des autres alors que l’honnêteté se rapporte au 
fait de s’en tenir à la vérité et à la volonté d’agir selon ses propres convictions. 
Finalement, l’équité réfère au souci d’agir en toute justice et impartialité. Selon 
Meglino et al. (1990), ces quatre valeurs sont les plus importantes en milieu de travail 
puisqu’elles engendreraient le plus de satisfaction auprès des employés. En effet, dans 
leur étude, ces auteurs montrent que la satisfaction au travail des employés atteint un 
degré élevé lorsque le gestionnaire partage le même point de vue à l’égard de ces 
quatre valeurs précises.  
 
Si les quatre valeurs relevées par les travaux de Meglino et al. (1990) sont 
spécifiques au monde du travail, elles concernent des travailleurs de toutes 
générations confondues. Or, il apparaît que les valeurs évoluent avec le temps (Dolan 
et al., 2012), et qu’elles ne sont pas les mêmes selon les générations. Pour sa part, 
Paré (2002) précise que les valeurs restent sensiblement les mêmes entre les 
générations, mais qu’elles se traduisent différemment selon le reflet de l’époque en 
question. Par exemple, les individus de la génération Y (individus nés entre 1980 et 
1995) sont reconnus pour leur besoin de réalisation élevé en comparaison aux 
générations précédentes (Gosselin, 2009). Par le fait même, il est souvent rapporté 
que ces individus sont impatients, infidèles à leur entreprise et très mobiles (Gosselin, 
2009). Dans la perspective de Paré (2002), il est possible de penser que les individus 
de la génération des baby-boomers (individus nés entre 1946 et 1964) possèdent un 
besoin de réalisation tout aussi élevé. Or, étant donné que cette génération est issue de 
familles nombreuses, ces individus ne pouvaient pas se permettre de changer aussi 




travailleurs. Ainsi, pour Paré (2002), les valeurs transcendent les époques. Toutefois, 
la façon dont elles se traduisent est différente selon les évènements vécus au sein des 
époques.  
 
Néanmoins, peu importe si les valeurs sont partagées ou non entre les 
générations, il apparaît que les organisations s’imprègnent des valeurs véhiculées par 
la société, en l’occurrence par la main-d’œuvre émergente. Or, il n’en a pas toujours 
été ainsi puisqu’autrefois, les valeurs étaient dictées par les dirigeants. De nos jours, il 
est plutôt question de la gestion par valeurs qui met de l’avant les valeurs des 
travailleurs, et non celles dictées par les dirigeants » (Dolan et al., 2012, p. 79).   
 
2.3.4.4 La gestion par valeurs 
 
Les valeurs d’une organisation semblent suivre la fluctuation de valeurs 
propres à la société dans laquelle elle évolue. D’ailleurs, Mintzberg affirme que « les 
cadres doivent varier leur comportement à mesure que les normes sociétales] 
changent » (2006, p. 138). En ce sens, il s’avère que les gestionnaires doivent 
s’adapter aux valeurs préconisées par la société, ensuite par l’organisation et 
conséquemment, à celles de la génération qu’ils supervisent.  
 
D’ailleurs, selon certaines études (Howe et Strauss, 2000; Paré, 2002; 
Vandenberghe, 2004), les valeurs poursuivies par les jeunes travailleurs de la 
génération Y
39
 seraient axées sur l’autonomie, la communication ouverte et directe 
avec les supérieurs
40, la qualité de l’environnement de travail et la conciliation 
harmonieuse entre le travail et la vie privée. Effectivement, il semble que la famille 
revête une grande importance à leurs yeux et, ainsi, ils apprécient la flexibilité qui 
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  Selon Gosselin (2009), les travailleurs de la génération Y sont environ 6,5 millions au Canada, et 
ils représentent la main d’œuvre de demain. Effectivement, dès 2019, « les membres de la 
génération Y seront présents en grand nombre sur le marché du travail » (2009, p. 472).  
40
  Cette valeur rappelle les relations de plus en plus informelles entre le gestionnaire et ses employés 
soulevées par Bonnet (2005) dans la section Environnement organisationnel et conditions 




leur permet d’allier performance au travail et qualité de vie personnelle (Gosselin, 
2009). Or, si les organisations prônent dorénavant une gestion par valeurs, et ce, dans 
un but de rétention ou encore d’engagement organisationnel, il s’avère que les 
gestionnaires se doivent d’adopter des comportements qui correspondent aux valeurs 
de leurs employés. D’ailleurs, il apparaît que les membres de la future génération de 
travailleurs amèneront une nouvelle culture du travail (Gosselin, 2009) auquel les 
gestionnaires devront nécessairement adapter leurs comportements. À contrario, dans 
la même perspective que Paré (2002), Vandenberghe est d’avis : « [qu’] il est très 
difficile d’établir de façon certaine si les valeurs de la jeune génération sont 
réellement différentes de celles des générations antérieures » (2010, p. 27). Ainsi, 
selon cet auteur, il peut être dangereux d’inciter les gestionnaires à modifier leurs 
pratiques au regard des valeurs de la génération de jeunes travailleurs.  
 
Néanmoins, parce que les valeurs se définissent comme une croyance 
durable qui se traduit par le choix d’un mode de conduite (Rokeach, 1973), nous 
retenons essentiellement qu’elles influencent le comportement ou l’action du 
gestionnaire. De plus, par le modèle circulaire de Schwartz (2006), nous comprenons 
que la congruence, l’absence de congruence ou le manque de congruence entre les 
valeurs du gestionnaire et des employés peut influencer la capacité d’action du 
gestionnaire par la qualité du climat relationnel qu’elle façonne.  
 
Pour conclure la section sur les caractéristiques individuelles du 
















Dimensions traitées Facteurs d’influence soulevés 
Yukl (2010) 
Traits de la 
personnalité 
Traits de la personnalité 
du gestionnaire liés à 
l’efficacité de ses 
comportements de 
gestion 
 Grande énergie 
 Résistance au stress 
 Confiance en soi 
 Stabilité et maturité 
émotionnelle 
 Intégrité 
 Motivation modérée envers le 
pouvoir 
 Orientation modérée envers les 
objectifs organisationnels 
 Besoin d’affiliation modéré 
Zaccaro et al. 
(1991) 
Intelligence sociale 
 Sensibilité sociale 





 Percevoir les émotions 
 Distinguer les émotions 
 Comprendre les émotions 













Meglino et al. 
(1990) 
Valeurs prônées au 
travail 
 Accomplissement 
 Entraide et souci des autres 
 Honnêteté 
 Équité 





Valeurs poursuivies par 




 Communication ouverte et 
directe avec le supérieur 
 Qualité de l’environnement de 
travail 
 Conciliation entre le travail et 
la vie privée 
* La classification des valeurs de Rokeach (1973) n’apparaît pas étant donné le grand nombre de valeurs soulevées, et le tableau 
4 déjà réalisé à cet effet. 
 
Cette section du cadre théorique met en lumière les caractéristiques 




spécifiquement, au regard des facteurs d’influence rapportés, et de leur interaction 
auprès de l’individu, il semble que les caractéristiques individuelles du gestionnaire 
se traduisent par une volonté d’action ou encore une préférence d’action. 
Effectivement, selon ses traits de personnalité ou ses valeurs, le gestionnaire agit 
selon des préférences conscientes ou inconscientes. Si les conditions d’exercice et 
l’environnement organisationnel favorisent ou entravent la capacité du gestionnaire à 
mettre en place des pratiques de gestion, les caractéristiques individuelles conduisent 
à une volonté ou à une préférence d’action qui influence les choix d’action 
subséquents du gestionnaire. Néanmoins, au final, tout comme pour l’environnement 
organisationnel et les conditions d’exercice, cette volonté ou cette préférence d’action 
peut favoriser ou entraver la mise en place de pratiques de gestion, dépendamment si 
elle est adéquate ou inadéquate à la situation.  
 
Enfin, pour terminer la présente section qui concerne les facteurs en lien 
avec la dimension des caractéristiques individuelles, nous traitons de la motivation au 
travail. Or, le concept de motivation est vaste, et il serait facile de s’éloigner de notre 
sujet d’étude. Néanmoins, cette courte section, sans être exhaustive, permet de mettre 
en perspective le rôle de la motivation et des besoins au regard de la mise en place de 
comportements chez un individu. Plus particulièrement, l’ensemble des théories de la 
motivation (p. ex. : théorie ERG (« Existence Relatedness Grow ») d’Alderfer, 1972; 
théorie de l’équité d’Adams, 1965; théorie des objectifs de Locke, 1968) partage un 
fondement qui est pertinent à notre étude  : la motivation est un déclencheur d’actions 
(Dolan et al., 2012).  
 
2.3.5 La motivation et les besoins du gestionnaire 
 
La motivation se définit par « des forces constantes qui favorisent 
l’apparition d’un comportement et qui le dirigent pour qu’ils répondent à certains 
besoins » (Dolan et al., 2012, p. 91). De leur côté, Schermerhorn et al. parlent plutôt 




des efforts qu’un individu consacre à son travail » (2006, p. 148). Ainsi, tout laisse 
croire que ces énergies ou ces forces poussent l’individu à adopter des 
comportements qui lui permettront d’atteindre ses objectifs ou ses besoins (Dolan et 
al., 2012).  
 
La théorie de la motivation la plus connue et la plus populaire (Dolan et al., 
2012) est la théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow datée de 1943. Selon 
Maslow (1943), nos comportements sont guidés par la recherche d’assouvissement de 
besoins physiques, sociaux et psychologiques. Plus spécifiquement, Maslow 
reconnaît l’existence de cinq catégories de besoins41 qui se développent de façon 
hiérarchisée, c’est-à-dire l’une après l’autre. Si la théorie de Maslow (1943) tente de 
cerner des forces qui incitent un individu à agir (théories de contenu, Dolan et al., 
2012), d’autres théories de la motivation tentent plutôt d’expliquer comment les 
forces interagissent pour amener un individu à agir (théories de processus, Dolan et 
al., 2012), comme il en est question dans la théorie des attentes de Vroom (1964). 
Selon la perspective béhavioriste de Vroom (1964), les comportements s’établissent 
en fonction des récompenses mises en place. En effet, cette théorie explique que « les 
gens seraient motivés s’ils pensent que leur comportement mènera aux récompenses 
ou aux résultats souhaités » (Spector, 2011, p. 232). Ces récompenses peuvent être 
tangibles (p. ex. : prime) ou être davantage intangibles (p. ex. : reconnaissance) 
(Dolan et al., 2012).  
 
Ainsi, les différents modèles de la motivation ont en commun d’identifier 
des forces (théories de contenu, p. ex. : la théorie ERG d’Alderfer (1972) ou encore 
d’expliquer le processus de motivation (théories de processus, p. ex. : la théorie de 
l’équité d’Adams, 1965; la théorie des objectifs de Locke, 1968) qui pousse un 
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  Structurés de façon hiérarchique, les cinq besoins de Maslow (1943) sont : 1) les besoins 
physiologiques (p. ex. : besoin d’avoir un salaire convenable), 2) les besoins de sécurité (p. ex. : 
besoin d’avoir un régime d’assurance convenable), 3) les besoins sociaux (p. ex. : besoin d’avoir 
des relations de travail harmonieuses), 4) les besoins d’estime (p. ex. : besoin d’autonomie) et 
finalement, 5) les besoins d’actualisation (p. ex. : besoin de relever des défis). Les exemples en lien 




individu à agir, et ce, sans tenir compte du contexte organisationnel (Dolan et al., 
2012). Ainsi, présenter l’ensemble des théories de la motivation nous éloignerait de 
notre propos. Toutefois, l’idée fondamentale qui unit chacune de ces théories est 
digne d’intérêt : la motivation au travail est un levier du comportement. Ainsi, nous 
retenons qu’au regard des différents modèles de la motivation au travail, ce levier 
d’action peut se traduire de différentes manières, notamment par l’assouvissement de 
besoins spécifiques (p. ex. : théorie des besoins acquis de McClelland, 1971), par 
l’atteinte d’objectifs préalablement ciblés (théories des objectifs de Locke, 1968), par 
la réparation d’iniquités perçues (théories de l’équité d’Adams, 1965) ou encore par 
l’atteinte d’une récompense souhaitée (théories des attentes de Vroom, 1964).  
 
Qui plus est, en lien avec le domaine des compétences de gestion
42, l’étude 
de Mohd-Shamsudin et Chuttipattana (2012) montre que la motivation a une forte 
influence sur les compétences du gestionnaire. À cet effet, l’étude de Boyatzis (1982), 
qui provient du même domaine théorique que les derniers auteurs, explique comment 
la motivation joue un rôle dans le développement de compétences de gestion. Selon 
l’auteur, il existe trois niveaux à franchir avant d’atteindre l’opérationnalisation d’une 
compétence, soient le niveau motivation, le niveau image de soi et, finalement, le 
niveau habileté (niveau comportemental). Ces niveaux sont cumulatifs, c’est-à-dire 
qu’il faut posséder les motivations préalables pour développer l’image de soi, et la 
compétence pourra être opérationnelle uniquement lorsqu’il y aura adéquation avec 
cette image de soi. Par exemple, un ancien vendeur qui devient gestionnaire, mais qui 
n’a jamais su comment agir (image de soi) en tant que gestionnaire développera 
difficilement les compétences (habileté) nécessaires à la gestion des employés 
(Boyatzis, 1982). Selon Boyatzis (1982), pour parvenir à cette image de soi qui guide 
l’atteinte d’une compétence, il faut que l’individu soit motivé. En effet, si l’individu, 
en l’occurrence le gestionnaire, ne démontre pas d’intérêt à développer une 
compétence (p. ex. : reconnaître et souligner les réussites de ses subordonnés), il y a 
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  Le champ théorique des compétences de gestion a été abordé dans la problématique, et sera 




peu de chances que celui-ci porte attention à la façon d’agir (image de soi) et, 
conséquemment, qu’il n’atteigne jamais cette compétence (habileté).  
 
Tout compte fait, ce processus de développement d’une compétence 
expliqué par Boyatzis (1982) confirme l’importance de la motivation dans la mise en 
place de comportements spécifiques; la motivation – indépendamment de la façon 
dont elle peut se traduire – apparaît comme un déclencheur d’actions nécessaire à 
l’atteinte de compétences souhaitées.  
 
Depuis le début de ce chapitre, plusieurs modèles et études ont été présentés 
dans l’objectif de relever des facteurs – des ressources et des contraintes – qui 
influencent les comportements de gestion ou l’activité de gestion. Ces modèles et 
études recensés proviennent de différentes disciplines, comme la sociologie du travail 
(p. ex. : Bonnet, 2005), le management (p. ex. : Bolduc et Baril-Gingras, 2010; 
Mintzberg, 2006; Stewart, 1976; 1982) et la psychologie (p. ex. : Rokeach, 1973). 
Ces études et modèles présentés ont soulevé une grande variété de facteurs 
d’influence.  
 
Si les facteurs d’influence relevés sont variés, ceux-ci semblent néanmoins 
similaires quant à leur nature. En effet, comme il a été mentionné précédemment, il 
apparaît que les facteurs soulevés peuvent se regrouper au sein de trois grandes 
catégories d’influence : l’environnement organisationnel, les conditions d’exercice du 
travail et les caractéristiques individuelles.  
 
Si ces catégories émergent de la littérature scientifique recensée, il s’avère 
que ces catégories se retrouvent de concert au sein de modèles en lien avec 
l’efficacité des comportements de gestion ou de leadership (p. ex. : le modèle des 
déterminants de l’efficacité de gestion de Campbell, Dunnette, Lawler et Weick, 
1970). En effet, les facteurs d’influence proposés par ces modèles se regroupent aussi 




mettent également de l’avant une pluralité de facteurs interdépendants, c’est-à-dire 
qui interagissent entre eux, et qui, selon leur adéquation à la situation, favorisent ou 
entravent l’efficacité des comportements de gestion ou le leadership du leader.  
 
2.4 Vers des modèles interactionnels 
 
Ces modèles en lien avec l’efficacité des comportements de gestion ou de 
leadership sont des modèles interactionnels puisque les facteurs d’influence sont 
interdépendants. Effectivement, les modèles interactionnels offrent une vision 
systémique de l’efficacité des comportements de gestion ou de leadership, dont les 
facteurs d’influence proposés sont indissociables. En ce sens, pour assurer son 
efficacité, les comportements du gestionnaire ou du leader doivent être en adéquation 
avec l’ensemble des facteurs présents dans le cadre de son travail. Or, les modèles            
(p. ex. : Stewart, 1976; 1982) et les études (p. ex. : Bonnet, 2005) présentés jusqu’à 
maintenant proposaient plutôt des facteurs d’influence « à la pièce », c’est-à-dire qui 
sont isolés, sans possibilité de s’y adapter. Par la présence de l’un ou l’autre de ces 
facteurs d’influence proposés, les comportements du gestionnaire sont alors favorisés 
ou entravés. Dans la perspective des modèles interactionnels, ce n’est pas la capacité 
d’action du gestionnaire ou du leader qui est mise à l’épreuve, mais plutôt sa capacité 
d’adaptation. Effectivement, parce que les facteurs sont interdépendants, le 
gestionnaire ou le leader est plutôt amené à faire une lecture complète des facteurs 
présents dans son milieu de travail, et à y adapter ses comportements ; il s’agit d’une 
adéquation entre les facteurs présents dans l’environnement de travail et les 
comportements mis en place. Une fois que le leader ou le gestionnaire agit en 
cohérence avec l’ensemble de ces facteurs, ses comportements deviennent alors 
efficaces.  
 
Dans les prochaines sous-sections, des modèles interactionnels sont 
présentés. Dans un premier temps, le modèle du gestionnaire compétent de Boyatzis 




des facteurs qui subsistent autour de la performance du gestionnaire
43
. Dans un 
deuxième et dernier temps, des modèles en lien avec différentes théories du 
leadership sont traités. Bien qu’ils proviennent de diverses théories du leadership         
(p. ex. : théorie de la contingence, substituts au leadership), ces modèles soulèvent 
plusieurs facteurs qui agissent sur la qualité du leadership, c’est-à-dire sur la qualité 
de la relation d’influence entre le leader et ses subordonnés.   
 
2.4.1 Le modèle du gestionnaire compétent de Boyatzis 
 
Des modèles, autres que celui de Boyatzis (1982), ont aussi porté sur la 
performance individuelle des gestionnaires, en termes de comportements efficaces. 
Or, ces modèles analysés présentent des limites théoriques au regard de notre objet 
d’étude. Plus spécifiquement, deux limites ressortent : 1) les modèles ont porté 
uniquement sur l’identification et la description des comportements de performance 
attendus (p. ex. : Borman et Brush, 1993; Campbell, McCloy, Oppler et Sager, 1992) 
sans tenir compte des facteurs qui peuvent influencer la mise en place de tels 
comportements, et 2) les modèles font ressortir uniquement les déterminants 
personnels des comportements efficaces (p. ex. : McCloy, Campbell et Cudeck, 1994) 
sans considérer l’influence de certains facteurs externes à l’individu, comme des 
facteurs organisationnels ou ceux liés à la tâche. Ce constat peut s’expliquer par le 
fait que le concept de performance individuelle au travail, en termes de 
comportements efficaces, a été surtout étudié par la psychologie organisationnelle 
(McCloy et al., 1994 ; Schmidt et Hunter, 1992), et ce, dans le but pragmatique de 
pouvoir mesurer ce concept (Den Hartog, Boselie et Paauwe, 2004). Rattachés 
majoritairement au domaine de la psychologie organisationnelle, les comportements 
efficaces auraient été étudiés davantage sous l’angle de l’individu en négligeant la 
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  À un second niveau, notre étude concerne les comportements de gestion. Ainsi, les études que nous 
relevons, et qui traitent de la performance individuelle, sont des études qui considèrent la 
performance en termes de comportements attendus. Comme le mentionnent McCloy, Campbell et 
Cudeck : « la performance n’est pas une résultante, une conséquence ou le résultat d’un 
comportement ou d’une action ; la performance est l’action elle-même » (1994, p. 493, traduction 
libre). Ainsi, c’est dans cette perspective que nous nous permettons d’employer le terme 




prise en compte du contexte de travail. À cet effet, Campbell et al. (1970) sont d’avis 
que la plupart des modèles qui ont traité de la performance du gestionnaire n’ont pas 
su prendre en compte, de façon concomitante aux caractéristiques individuelles ou à 
la description de comportements de performance, les caractéristiques situationnelles 
et organisationnelles. Or, le modèle de Boyatzis (1982) considère de telles 
caractéristiques contextuelles sans compter qu’il met de l’avant les trois catégories de 
facteurs d’influence qui ont été relevés jusqu’à maintenant au sein de cette revue de 
littérature. Ainsi, le modèle systémique de Boyatzis (1982) mérite notre attention.  
 
Le modèle de Boyatzis (1982) se rattache au champ du management et, plus 
précisément, au domaine des compétences de gestion. Ce domaine théorique est en 
quelque sorte le pendant des théories du leadership. En effet, si ces deux domaines 
théoriques concernent les comportements de gestion efficaces et inefficaces, pour 
certains, l’approche des compétences de gestion apporte des repères 
comportementaux plus tangibles que ceux proposés par les théories du leadership 
(Furnham, 2005)
44
. Bien que plusieurs modèles de compétences de gestion existent 
(p. ex. : Whetten et Cameron, 2005), le modèle du gestionnaire compétent de 
Boyatzis (1982) est l’un des plus connus (St-Hilaire, 2012). Au regard de nos 
objectifs de recherche, ce modèle permet d’aller au-delà de simplement identifier des 
compétences de gestion efficaces, il considère le contexte. Effectivement, pour 
Boyatzis (1982), les compétences de gestion ne sont pas indépendantes en soi, et elles 
sont plutôt en interaction constante avec le contexte. La figure suivante illustre le 
modèle du gestionnaire compétent de Boyatzis (1982), et ses composantes qui 
interagissent sur les comportements efficaces de gestion. 
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  Toutefois, la réalité théorique est plus complexe que cette distinction que nous apportons. Comme 
le soulève St-Hilaire, il existe un « débat épistémologique quant à la distinction entre ce qu’est le 
leadership et les compétences de gestion » (2012, p. 30). Conséquemment, il est difficile de 
distinguer clairement les concepts de leadership et de compétences de gestion. Mais ce débat n’est 




















Par son modèle, Boyatzis (1982) propose trois composantes qui influencent 
les comportements d’efficacité du gestionnaire: 1) les compétences individuelles, 2) 
les exigences de la tâche et 3) l’environnement organisationnel. Les compétences 
individuelles se traduisent par la personnalité, l’image de soi, le  rôle social et les  
habiletés (Boyatzis, 1982). Les exigences de la tâche concernent ce qui est attendu en 
termes de rôles à jouer, de responsabilités, de tâches, de fonctions et de résultats 
(Boyatzis, 1982). Finalement, pour Boyatzis (1982), l’environnement de travail réfère 
autant à l’environnement interne (la mission, aux objectifs organisationnels, aux 
politiques, aux procédures et à la structure organisationnelle) que l’environnement 
externe (conditions culturelles propres à l’industrie dans laquelle opère l’organisation 
et la position stratégique de l’organisation au sein de cette industrie), comme vu 
précédemment. Tous les aspects propres à l’environnement vont influencer les 
comportements du gestionnaire dans le sens où cet environnement fournit les balises 
de ce qui est acceptable ou inacceptable en termes de comportements.  
 
Le modèle de Boyatzis (1982) repose sur une prémisse : l’interdépendance 
des composantes. Cela signifie que pour adopter des comportements qui soient 












aussi de ressources provenant de l’environnement organisationnel et de la tâche. En 
revanche, Boyatzis (1982) précise que si une ou deux de ces composantes ne sont pas 
cohérentes entre elles, il en résultera des comportements inefficaces ou encore de 
l’inaction. À cet effet, Boyatzis explique cette dynamique en prenant exemple auprès 
de la composante en lien avec l’environnement organisationnel. 
 
« If the environment in wich they function does not reward or encourage 
the demonstration of such skills, their lengh of employment, as well as 
the focus of their energies, may not be as extensive as it would be if the 
environment provided a different set of encouragements and 
opportunities » (1982, p. 207). 
 
Ainsi, l’adéquation entre les composantes favorise l’apparition de ressources 
qui facilite la capacité d’action du gestionnaire alors que l’inadéquation entre les 
composantes favorise l’apparition de contraintes qui entravent la capacité d’action du 
gestionnaire. Cette dynamique propre au modèle de Boyatzis (1982) nous apprend 
que les ressources et les contraintes se concrétisent par des adéquations ou des 
inadéquations. Par exemple, le nombre d’effectifs attribué à une tâche ne constitue 
pas la ressource ou la contrainte en soi, mais c’est plutôt son interaction au regard de 
la situation qui spécifiera si ce facteur est une ressource ou une contrainte; ce nombre 
doit être adéquat pour la tâche exigée. Tout est relatif, et c’est ce qu’expose, entre 
autres, le modèle de Boyatzis (1982).  
 
Essentiellement, le modèle de Boyatzis (1982) confirme les trois catégories 
de facteurs d’influence qui ont été relevées au sein de la littérature analysée; les 
comportements du gestionnaire semblent influencés par l’environnement 
organisationnel, les conditions d’exercice qui encadrent les tâches et les 
caractéristiques propres aux individus. Qui plus est, au-delà de ces trois grandes 
catégories d’influence, le modèle de Boyatzis (1982) nous apprend que ces catégories 
ainsi que les facteurs qui s’y rattachent sont en constante interaction. De cette 
interaction découlent les ressources ou les contraintes qui influencent la mise en place 





Par ailleurs, tout comme le modèle de Boyatzis (1982), certains modèles 
propres aux théories du leadership (p. ex. : théorie de la contingence, substituts au 
leadership) proposent un éventail de facteurs qui se classent, eux aussi, au sein des 
trois catégories de facteurs d’influence. Or, malgré ce classement commun, les 
modèles du leadership se différencient du modèle de Boyatzis (1982) par le processus 
d’influence qu’ils mettent de l’avant. En effet, si le modèle de Boyatzis (1982) met 
l’emphase sur l’interdépendance des facteurs d’influence, les modèles du leadership     
– ceux qui seront présentés – mettent plutôt l’accent sur la relation d’interdépendance 
entre le leader
45
 et ses subordonnés. Le leader doit ajuster ses comportements au 
regard d’une grande variété de facteurs au sein de son environnement de travail afin 
de conserver la qualité de son leadership auprès de ses subordonnés.  
 
2.5 Les ressources et les contraintes vues par les théories du leadership 
 
Le leadership est un champ théorique qui a grandement contribué à 
l’identification de facteurs présents dans l’environnement de travail, et qui 
influencent le leader. En effet, à l’exception de la théorie des traits46 qui ne tient pas 
compte du contexte dans lequel le leader agit (Dolan et al., 2012), d’autres théories du 
leadership concernent plus spécifiquement le contexte dans le lequel le leader doit 
prendre action, notamment la théorie du comportement, la théorie de la contingence 
ainsi que la théorie des substituts au leadership. D’emblée, il faut souligner que ces 
théories du leadership n’ont pas été développées au même moment. En effet, la 
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  Au sein des théories du leadership, le terme leader est utilisé pour parler du gestionnaire. 
Conséquemment, puisque nous traitons des théories du leadership, nous employons le terme leader. 
Également, précisons que dans ces théories, le leader est plus souvent qu’autrement un 
gestionnaire. Toutefois, ce leader peut aussi être un employé qui possède un certain leadership au 
sein d’un groupe de travail. Conséquemment, le leader n’est pas, dans tous les cas, un synonyme de 
gestionnaire pour les théories du leadership.   
46
  La théorie des traits a été présentée rapidement au début de la section sur les caractéristiques 




théorie des traits (jusqu’à la fin des années 194047), la théorie du comportement 
(jusqu’à la fin des années 1960) et la théorie de la contingence (de la fin des années 
1960 jusqu’à la fin des années 1980) réfèrent aux « premières générations »                   
(St-Hilaire, 2012, p. 8) d’études sur le leadership, et appartiennent à différentes 
époques. Pour ce qui est de la théorie des substituts au leadership, elle s’inscrit dans 
une approche plus contemporaine (Dolan et al., 2012) qui a été opérationnalisée par le 
modèle de Kerr et Jermier en 1978. De manière générale, la théorie du comportement 
concerne le style comportemental du leader (Den Hartog et Koopman, 2001). Pour les 
tenants de cette théorie, l’efficacité du leader provient de ses comportements, c’est-à-
dire, du style qu’il adopte. Ainsi, il est question de connaître ce que les leaders font 
(« what do they do »)
48. Selon la théorie de la contingence, l’efficacité du leader est 
influencée par la situation et les différents contextes vécus dans l’organisation. En 
effet, « il n’existe pas de style meilleur que les autres dans l’absolu; pour eux, la 
réalité est plus complexe : l’efficacité d’un style de commandement donné dépend 
d’un certain nombre de caractéristiques de la situation …] » (Mintzberg, 2006,           
p. 31). Ainsi, pour être efficace, le leader doit adapter ses comportements à la 
situation. Finalement, selon la théorie des substituts au leadership, ce sont les 
éléments de l’environnement de travail qui créent de l’interférence au sein du 
processus d’influence qui existe entre le leader et ses followers49. Conscients de ces 
éléments, le leader doit y adapter ses comportements afin de préserver son leadership 
auprès de ses followers.  
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  Ces années se retrouvent, entre autres, au sein de l’étude de Den Hartog et Koopman (2001). Or, 
St-Hilaire spécifie que « ces années ne sont que des indications, et que des travaux plus récents ont 
pu s’inscrire dans ces courants [du leadership]» (2012, p. 8).   
48
  Si cette théorie porte sur les comportements du leader, elle n’inclut pas, d’emblée, le contexte dans 
lequel le leader agit (Dolan et al., 2012). Or, une fois la théorie de la contingence développée, la 
théorie du comportement s’en est inspirée afin de réaliser des études qui ont associé les 
comportements du leader au contexte. C’est donc au regard de ces études que nous présentons la 
théorie du comportement. C’est aussi pour cette raison que nous présentons la théorie du 
comportement après celle de la contingence.   
49
  Il est récent que les études s’intéressent à l’importance du followership dans le leadership               
(St-Hilaire, 2012). Dans cette perspective, le subordonné joue un rôle essentiel dans les 




2.5.1 La théorie de la contingence 
 
Populaire vers la fin des années 1960 jusqu’au début des années 1980 (Den 
Hartog et Koopman, 2001), la théorie de la contingence est considérée comme une 
synthèse des théories du leadership (Dolan et al., 2012). Bien que la théorie de la 
contingence tienne compte des éléments de l’environnement de travail du leader, 
celle-ci tient aussi compte des traits ainsi que des comportements du leader; concepts 
abordés par les théories du leadership précédentes, c’est-à-dire par la théorie des traits 
et du comportement. À cet effet, Mintzberg (2006) précise que la théorie de la 
contingence inclut un grand nombre de caractéristiques allant de la structure des 
récompenses (p. ex. : type de promotions) aux caractéristiques du leader lui-même  
(p. ex. : ses valeurs), et ce, afin de faire ressortir les facteurs auxquels le leader doit y 
adapter ses comportements. Effectivement, selon la théorie de la contingence, les 
traits, les comportements, les modalités liées à la tâche et à l’organisation constituent 
tous des facteurs susceptibles d’influencer l’efficacité du leadership. C’est pour cette 
raison qu’au sein des théories du leadership, particulièrement pour la théorie de la 
contingence, il est question de la prise en compte général de « l’environnement de 
travail », et non spécifiquement de « l’environnement organisationnel ». Pour être 
efficace, le leader doit donc ajuster son style de leadership à cet ensemble de facteurs 
présents dans l’environnement de travail (Furnham, 2005).  
 
Toutefois, au sein des différentes théories du leadership concernées, il n’y a 
pas de consensus en ce qui concerne les facteurs de l’environnement de travail 
auxquels le leader doit s’adapter. Ainsi, afin de montrer l’ensemble des facteurs mis 
en jeux, les trois modèles les plus marquants de la théorie de la contingence (Dolan et 
al., 2012; Schermerhorn et al., 2006; St-Hilaire, 2012), soit le modèle du chemin 
critique de House (1971), le modèle de la contingence de Fiedler (1967) et le modèle 







2.5.1.1 Le modèle du cheminement critique de House 
 
Inspirée par la théorie de la motivation au travail, notamment par la théorie 
des attentes, la théorie de House (1971) sous-tend le principe suivant : le leader 
efficace comble les besoins professionnels de ses subordonnés
50
 (p. ex. : bonis, climat 
de travail positif, diminution de l’ambiguïté des descriptions de poste) afin que ces 
derniers soient dans des dispositions favorables qui les amènent à atteindre les 
objectifs organisationnels. En d’autres mots, le leader efficace pour House est celui 
qui adapte son style de leadership dans le but que la performance de ses subordonnés 
s’en trouve favorisée.  
 
Pour parvenir à cette efficacité, House (1971) mentionne que le leader doit 
ajuster ses comportements selon deux facteurs propres au contexte de travail. Le 
premier facteur concerne 1) les caractéristiques du subordonné qui regroupent à la 
fois le sentiment de compétence des employés au regard de l’exécution des tâches, 
leur locus de contrôle (confiance en soi) et leurs besoins d’accomplissement, 
d’affiliation, de domination ou encore de soumission; le deuxième facteur dont le 
gestionnaire doit tenir compte concerne 2) les caractéristiques du milieu de travail qui 
réfèrent au degré de complexité des tâches des employés, à la symbiose au sein de 
l’équipe de travail et au système d’autorité qui concerne les règles, les politiques ainsi 
que les normes établies par l’organisation et qui régissent le travail des employés. Par 
exemple, au regard de ces variables, House (1971) soutient qu’un leader dont le 
subordonné à un faible niveau de confiance devrait privilégier un style de leadership 
directif, c’est-à-dire privilégier la structure des tâches, et non pas impliquer le 
subordonné dans les décisions (style de leadership participatif).  
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  Parmi les théories du leadership analysées, il semble que le terme subordonné ait été privilégié au 
détriment du terme employé. D’ailleurs, spécifions que le terme subordonné sous-entend davantage 
une relation auprès d’un leader comparativement au terme employé qui peut être pris à part entière 
s’en nécessairement référer à une relation auprès d’un leader ; tous les acteurs d’une organisation 




En résumé, pour House (1971), les facteurs qui influencent les 
comportements du leader proviennent des caractéristiques personnelles du 
subordonné, de la culture organisationnelle (système d’autorité) ainsi que du climat 
relationnel (symbiose au sein de l’équipe de travail).  
 
2.5.1.2 Le modèle de contingence de Fiedler 
 
Le modèle de la contingence (« Fiedler’s contingency theory ») de Fiedler 
(1967) va plus loin que l’idée générale du modèle de House (1971) qui stipule que le 
leader adopte un style de leadership optimal pour répondre adéquatement à la 
situation. Pour Fiedler (1967), le leader adopte un style de leadership optimal non 
seulement pour répondre adéquatement à la situation, mais aussi pour modifier une 
situation défavorable ou encore pour faire perdurer une situation favorable. Ainsi, 
contrairement à House (1971), le leader ne subit pas une situation. Au contraire, par 
l’adoption d’un style de leadership efficace, il a le pouvoir de modifier ou de 
préserver cette situation. 
 
Pour sa part, Fiedler (1967) propose que le leader considère trois facteurs 
propres au contexte afin d’y adapter ses comportements, soit : 1) la relation entre le 
leader et les membres qui peut-être bonne ou mauvaise, 2) la structure de la tâche qui 
peut être structurée ou non structurée et, finalement, 3) le pouvoir du leader qui peut 
être élevé ou faible. La qualité de l’ensemble de ces trois facteurs va permettre au 
leader de déterminer si la situation dans laquelle il se trouve est favorable ou 
défavorable et, conséquemment, y adopter le style de leadership adapté à la situation. 
Par exemple, si un leader se retrouve dans une situation très défavorable (mauvais 
climat relationnel, tâche de travail non structurée et faible autonomie décisionnelle), il 
lui est conseillé, au regard du modèle de Fiedler (1967), d’adopter un style de 
leadership autoritaire étant donné que le caractère rigide de ce style serait plus 





Les facteurs du contexte proposés par Fiedler (1967) ne sont pas identiques à 
celles de House (1971). En effet, contrairement à House, Fiedler ne considère pas les 
caractéristiques personnelles de l’employé. En revanche, il considère davantage des 
conditions de travail, telles que l’autonomie décisionnelle du leader (son pouvoir) 
ainsi que la structure de la tâche proposée. Malgré ses divergences en termes de 
facteurs, Fiedler (1967) propose, tout comme House (1971), que le climat relationnel 
(relation entre les membres et le leader) propre à l’environnement de travail soit un 
facteur qui influence les comportements adoptés par le leader. 
  
2.5.1.3 Le modèle de Hersey et Blanchard 
 
Pour Hersey et Blanchard (1969), un seul facteur influence le style de 
leadership du leader, soit : 1) le niveau de maturité des subordonnés. Ainsi, les 
auteurs ont élaboré un modèle qui leur permet de juger de la maturité des 
subordonnés sur quatre niveaux. Ces niveaux sont représentés sur un continuum 
allant d’immature (M1) à mature (M4). Le niveau M1 (maturité faible) réfère à des 
employés qui ont peu de connaissances liées à leur travail et qui se montrent donc peu 
disposés à l’accomplir. Le niveau M2 (maturité faible à moyenne) concerne les 
employés qui, malgré leur manque de connaissances, se montrent disposés à 
accomplir leur travail. Le niveau M3 (maturité moyenne) réfère aux employés qui ont 
les connaissances requises, mais qui sont peu disposés à accomplir le travail 
demandé. Finalement, le niveau M4 (maturité élevée) concerne les employés qui 
connaissent bien les exigences du travail et qui s’y affairent avec enthousiasme51.  
 
Selon Hersey et Blanchard (1969), il y a un style de leadership approprié 
pour chaque niveau de maturité dont font preuve les subordonnés au regard de leur 
travail. Par exemple, un leader dont la maturité de l’employé est faible (M1) doit être 
focalisé sur la tâche (style de leadership autocratique) et ainsi donner des directives 
claires entourant les rôles à jouer, les standards de qualité attendus et les procédures à 
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suivre (Yukl, 2010). En revanche, un leader pour qui l’employé montre une maturité 
professionnelle élevée (M4) ne doit ni être focalisé sur la tâche ni sur la relation étant 
donné que le subordonné possède les habiletés pour travailler sans suivi ou soutien. 
En effet, puisque l’employé connaît bien son travail, le leader doit adopter un style de 
leadership de délégation, c’est-à-dire déléguer des tâches à son employé (Yukl, 
2010).  
  
Le modèle de Hersey et Blanchard (1969) ainsi que celui de House (1971) 
ont en commun la prise en compte du subordonné; le leader doit ajuster son style 
selon les attributs du subordonné. Néanmoins, le modèle de Hersey et Blanchard 
(1969) se distingue des deux autres modèles (Fiedler, 1967; House, 1971) par le peu 
de facteurs qu’il propose de considérer pour ajuster son style de leadership. Le 
tableau 6 recense l’ensemble des facteurs d’influence qui ont été soulevés au sein des 
trois modèles marquants de la théorie de la contingence.  
 
Tableau 6 : Facteurs d’influence recensés en lien avec la théorie de la contingence 
 
Références Facteurs d’influence soulevés 
Fiedler (1967) 
 Relation entre le leader et ses membres 
 Autonomie décisionnelle 




 Système d’autorité (règles et politiques) 
 Complexité de la tâche (niveau ambiguïté) 
 Symbiose au sein de l’équipe 
 Sentiment de compétences du subordonné 
 Lieu (locus) de contrôle du subordonné 
 Besoins personnels des subordonnés 
Hersey et Blanchard (1969)  Maturité professionnelle du subordonné 
* Les facteurs en gras se retrouvent dans plus d’un modèle, et les facteurs en italique concernent les subordonnés.  
 
Comme il a été mentionné précédemment, ces théories du leadership ont 
considéré un ensemble de facteurs d’influence présents dans l’environnement de 
travail. Néanmoins, si la majorité des facteurs proposés diverge, ceux-ci peuvent être 




(p. ex. : symbiose au sein de l’équipe, système d’autorité), les conditions d’exercice 
du travail (p. ex. : la structure de la tâche) et les caractéristiques individuelles                  
(p. ex. : sentiment de compétences du subordonné). Ainsi, bien que les facteurs 
soulevés en lien avec le leadership influencent la capacité d’adaptation du leader, et 
non sa capacité d’action, ce classement est similaire à celui que nous avons fait 
ressortir jusqu’à maintenant puisqu’il soulève les trois mêmes catégories de facteurs 
d’influence. Toutefois, les facteurs en lien avec le subordonné sont relativement 
nouveaux. Effectivement, sauf l’étude de Stewart (1982) qui a relevé un facteur                
– imprécis – en lien avec le subordonné, soit attitude du personnel, aucun autre 
modèle ou étude n’avait soulevé autant de facteurs de cette nature. En ce sens, les 
modèles propres à la théorie de la contingence mettent en lumière une nouvelle 
catégorie de facteurs d’influence au regard des pratiques de gestion: les 
caractéristiques individuelles du subordonné. 
 
Enfin, spécifions que les modèles de Fiedler (1967) et House (1971) ont 
proposé des facteurs similaires entourant le degré d’ambiguïté de la tâche et le degré 
de cohésion au sein de l’équipe (voir les facteurs en gras dans le tableau 6).  
 
2.5.2 La théorie du comportement qui s’unit à la contingence 
 
Pionnière à la théorie de la contingence, la théorie du comportement met de 
l’avant que les comportements du leader ont un « effet déterminant sur les résultats 
organisationnels en matière de performance » (Schermerhorn, 2006, p. 301). 
D’ailleurs, deux programmes de recherche reconnus ont fait avancer les 
connaissances en matière de comportements du leader; ceux de la University of 
Michigan et ceux de la Ohio State University. De façon générale, ces deux 
programmes de recherche font ressortir que les comportements du leader peuvent être 
orientés vers la tâche (« intitiating structure ») ou orientés vers l’individu 
(« consideration »). Par exemple, un leader orienté vers la tâche supervisera plus 




preuve d’une plus grande flexibilité à l’égard des délais de production (Dolan et al., 
2012). Les travaux de Blake et Mouton (1982) ont enrichi les connaissances sur les 
comportements du leader en soutenant l’idée qu’un leader efficace possède un style 
« high-high », c’est-à-dire que le leader combine à la fois un style de leadership 
orienté vers la tâche et vers l’individu (« high initiating structurehigh 
consideration »).  
 
L’une des plus grandes critiques réalisées à l’égard de la théorie du 
comportement concerne l’omission de facteurs propres au contexte pour expliquer les 
comportements du leader (Kerr, Schriesheim, Murphy et Stogdill, 1974). À cet effet, 
Fleishman (1953) mentionne que le leadership est situationnel, et qu’un même 
comportement du leader peut être efficace dans une situation et inefficace dans 
l’autre. En ce sens, dans certains contextes, le style de leadership orienté vers la tâche 
peut être plus efficace que le style de leadership orienté vers l’individu, et vice-versa. 
Ainsi, dans le but d’identifier les comportements les plus adéquats au contexte, la 
théorie du comportement a pris en compte la contingence.  
 
À cet effet, l’étude de Kerr et al. (1974) tient compte des facteurs présents 
dans le contexte de travail. Qui plus est, elle met de l’avant des facteurs d’influence 
qui se veulent opérationnalisables, c’est-à-dire qui sont mesurables. En effet, pour ces 
auteurs, il est impossible de définir et d’étudier l’ensemble des facteurs présents au 
sein du contexte de travail. Tout comme Sells (1963) l’a mentionné, la prise en 
compte de l’environnement (du contexte de travail) est complexe. Ainsi, pour Kerr et 
al. (1974), la solution est d’orienter l’analyse au regard de facteurs dont l’influence, 
entre autres, sur le comportement a été démontrée de façon empirique. 
 
En ce sens, l’étude de Kerr et al. (1974) soulève dix facteurs qui exercent 
une influence sur les comportements du leader : 1) la pression du travail qui réfère 
aux délais de production, aux dangers physiques potentiels, aux exigences des tâches 




rattache au degré de satisfaction intrinsèque des tâches, 3) le besoin d’informations 
des subordonnés qui réfère à une caractéristique individuelle des subordonnés ou à la 
nature de la tâche, 4) le niveau hiérarchique occupé qui concerne la position 
hiérarchique du gestionnaire, 5) les attentes des subordonnés qui réfèrent à leurs 
désirs et à leurs besoins, 6) la congruence des styles de leadership qui concerne 
l’adéquation des styles de leadership du gestionnaire et de son supérieur, 7) le niveau 
d’indépendance des subordonnés à l’égard de l’organisation qui réfère à leur capacité 
de quitter l’organisation, 8) l’influence que le gestionnaire exerce sur son supérieur 
qui se rattache à la capacité du gestionnaire à influencer son propre gestionnaire,              
9) divers facteurs qui réfèrent à la taille de l’équipe et aux caractéristiques 
individuelles du subordonné, comme son estime personnelle ainsi que son autonomie, 
et finalement, 10) la considération qui se rattache au degré de considération du 
gestionnaire à l’égard de ses subordonnés. En effet, spécifions que, selon Kerr et al. 
(1974), un gestionnaire qui a beaucoup de considération pour ses employés pourra se 
permettre de structurer davantage la tâche de ses subordonnés puisque ceux-ci 
percevront cette structure comme étant soutenante plutôt que nuisible.  
 
Pour ces auteurs, ces facteurs d’influence agissent à titre de variables 
modératrices. Effectivement, selon Kerr et al. (1974), ces dix facteurs modèrent la 
force de la relation qui subsiste entre les comportements du leader et certaines 
résultantes au travail, comme la performance individuelle des subordonnés et leur 
satisfaction au travail. Ainsi, le gestionnaire doit prendre en considération ces facteurs 
afin d’y adapter ses comportements, et ce, dans le but d’engendrer des résultantes du 
travail positives.   
 
Par ailleurs, d’autres études soulèvent des facteurs à prendre en compte au 
sein de l’environnement de travail. En effet, si Kerr et al. (1974) ont relevé, entre 
autres, la taille de l’organisation ainsi que les caractéristiques individuelles du 
subordonné comme facteurs, l’étude de Wofford (1971) et Ford (1981) en soulèvent 




recensées se rattachent à la théorie du comportement, mais elles sont sues, elles aussi, 
considérer des facteurs propres à la contingence du contexte de travail. Pour cette 
raison, les facteurs qu’elles proposent sont présentés.   
 
Dans son étude, Wofford (1971) affirme que cinq facteurs influencent 
significativement les comportements du leader, soit : 1) la distribution du pouvoir qui 
réfère à la façon dont le pouvoir est partagé (p. ex. : centralisé ou décentralisé), 2) la 
complexité de l’organisation qui concerne le degré de complexité des plans et des 
processus utilisés, 3) la taille et le type d’organisation qui concernent la taille de 
l’organisation (p. ex. : grande ou petite) ainsi que le type d’activités produites, 4) la 
structure hiérarchique et la communication qui réfère au nombre de paliers 
hiérarchiques et au nombre de rencontres qui sont encouragéesréalisées au sein de 
l’entreprise et, finalement, 5) la structure des groupes de travail qui concerne le degré 
d’autonomie qu’il est nécessaire de donner aux employés afin que ceux-ci 
accomplissent adéquatement leur tâche. De son côté, Ford (1981) propose quatre 
variables qui influencent les comportements du leader : 1) l’incertitude de 
l’environnement52 qui réfère au degré de stabilité de l’environnement interne de 
travail, 2) les tâches technologiques qui réfèrent à des routines qui requiert 
l’utilisation de la technologie, 3) la taille de l’équipe qui concerne le nombre 
d’employés à gérer au sein de l’équipe de travail et, enfin, 4) le niveau d’étude des 
subordonnés qui se rattache au plus haut diplôme qu’ils ont obtenu.  
 
 En résumé, ces trois études issues de la théorie du comportement ont pris en 
compte la contingence afin d’expliquer les adaptations comportementales du leader. 
Le tableau 7 recense les facteurs d’influence qui ont été relevés au sein des trois 
dernières études présentées.  
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Tableau 7 : Facteurs d’influence recensés en lien avec la théorie du comportement et 
prise en compte de la contingence 
 
Références Facteurs d’influence soulevés 
Kerr et al. (1974) 
 Pression du travail 
 Besoin d’informations (en lien avec la tâche ou le subordonné) 
 Satisfaction intrinsèque liée aux tâches 
 Niveau hiérarchique du gestionnaire 
 Congruence des styles de leadership 
 Taille de l’équipe 
 Attentes du subordonné 
 Niveau d’indépendance à l’égard de l’organisation (subordonné) 
 Influence du gestionnaire sur son supérieur 
 Estime personnelle du subordonné 
 Besoin d’autonomie du subordonné 
 Degré de considération du gestionnaire  
Wofford (1971) 
 Distribution du pouvoir 
 Complexité de l’organisation 
 Taille et type d’organisation 
 Structure hiérarchique et communication 
 Structure des groupes de travail (degré autonomie) 
Ford (1981) 
 Tâches technologiques routinières 
 Taille de l’équipe 
 Niveau d’éducation des subordonnés 
 Incertitude de l’environnement interne 
* Les facteurs en gras se retrouvent dans plus d’une étude, et les facteurs en italique concernent les subordonnés. 
 
Si les facteurs d’influence soulevés sont variés, ils sont de nature similaire 
aux autres études et modèles présentés. En effet, l’ensemble des facteurs peut se 
diviser au sein des trois mêmes grandes catégories d’influence : l’environnement 
organisationnel (p. ex. : la distribution du pouvoir, la taille de l’équipe de travail, 
incertitude de l’environnement interne, la congruence des styles de leadership), les 
conditions d’exercice du travail (p. ex. : pression du travail, besoin d’informations lié 
à la tâche, structure des groupes de travail) et l’individu (p. ex. : attente du 
subordonné, estime personnelle du subordonné, degré de considération du 
gestionnaire). En outre, comparativement aux modèles liés à la théorie de la 
contingence (Fiedler, 1967; House, 1971), davantage de facteurs d’influence en lien 
avec les caractéristiques individuelles ont été relevés dans ces trois dernières études, 




liés aux caractéristiques individuelles ont été proposés. En revanche, de façon 
similaire aux modèles liés à la théorie de la contingence, plusieurs facteurs 
concernent le subordonné (sur les huit facteurs liés à l’individu, six concernent 
l’employé). Ainsi, ces dernières études appuient, une fois de plus, le rôle du 
subordonné quant aux comportements de son gestionnaire.  
 
Malgré ce classement en trois catégories qui se répètent, l’étude d’Osborn et 
Hunt (1975) suggère qu’une seule catégorie influence directement les comportements 
du leader. Ainsi, bien que ces auteurs soulèvent quelques facteurs d’influence, ce qui 
nous intéresse particulièrement dans leur étude concerne leur explication donnée 
quant à l’influence des catégories de facteurs sur le leader. Effectivement, pour 
Osborn et Hunt (1975), ce sont uniquement les éléments de l’environnement 
organisationnel – nommés variable macro – qui influencent les comportements du 
leader (la taille de l’organisation, les technologies utilisées, la structure formelle). 
Celui-ci doit ajuster ses actions au regard des facteurs présents dans son 
environnement afin de conserver son leadership, et engendrer des résultantes 
positives chez ses subordonnés (performance individuelle et satisfaction au travail). 
Ainsi, de la même manière que l’a laissé entendre Boyatzis (1982), il apparaît que les 
comportements du leader sont déterminés par des éléments externes propres à 
l’environnement organisationnel. D’un autre côté, Osborn et Hunt (1975) soulèvent 
que les facteurs qui concernent les conditions d’exercice du travail (la structure de la 
tâche, l’ambiguïté de la tâche) et les caractéristiques individuelles (la personnalité des 
subordonnés) – nommés variable micro –  englobent des facteurs qui influencent, non 
pas les comportements du leader, mais plutôt la réaction des subordonnés. En effet, 
Osborn et Hunt (1975) expliquent que les conditions d’exercice et les caractéristiques 
individuelles sont des dimensions qui laissent place à des comportements 
discrétionnaires chez le leader. Ainsi, la manière dont le leader va gérer les variables 
micro liées aux conditions de travail et aux caractéristiques personnelles des membres 
de son équipe va influencer la façon dont les subordonnés perçoivent leur 





En résumé, pour ces auteurs, le comportement du gestionnaire est déterminé 
directement par les facteurs liés à l’environnement organisationnel, et non pas par les 
facteurs liés aux conditions d’exercice et aux caractéristiques individuelles. En ce 
sens, selon la perspective d’Osborn et Hunt (1975), il est possible de croire que les 
gestionnaires rapporteront davantage de ressources et de contraintes en lien avec 
l’environnement organisationnel étant donné qu’ils subissent directement les 
exigences de leur environnement. En revanche, il est possible de penser que les 
employés rapporteront davantage de ressources et de contraintes en lien avec les 
conditions d’exercice et les caractéristiques individuelles étant donné qu’ils y sont 
plus « près », et donc plus sensibles que les exigences de l’environnement 
organisationnel vécues par le gestionnaire.  
 
Par ailleurs, toujours en lien avec les théories du leadership, une approche 
plus contemporaine du leadership
53
 soutient que certains facteurs peuvent remplacer 
le rôle joué par le leader et, ainsi, venir interférer au sein du processus d’influence qui 
existe entre le leader et ses subordonnés (Schermerhorn et al., 2006). En effet, selon 
la théorie des substituts au leadership, certaines caractéristiques du milieu de travail 
peuvent littéralement annuler l’influence du leader, et agir comme substitut au 
leadership (Kerr et Jermier, 1978). Ainsi, un leader qui désire « conserver son 
leadership doit tenir compte de ces substituts » (Dolan et al., 2012, p. 328). À cet 
effet, Kerr et Jermier (1978) précisent que la présence de substituts au leadership dans 
l’environnement de travail peut être nuisible à l’efficacité du leadership. 
Conséquemment, les substituts au leadership influencent les comportements du 
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2.5.3 Les substituts au leadership de Kerr et Jermier 
 
En milieu de travail, les employés dépendent du leader. En effet, ils sont 
guidés, contrôlés, soutenus et récompensés par leur leader (Dolan et al., 2012). 
Toutefois, Kerr et Jermier (1978), par leur modèle, avancent que certains facteurs 
peuvent créer de l’interférence au sein du processus d’influence généré par le leader. 
Selon ces derniers auteurs, deux types de variables sont à considérer : les substituts 
qui rendent le leadership du leader superflu, et les neutralisants qui empêchent le 
leader d’agir ou qui annulent l’effet d’influence du leader. En d’autres mots, si les 
substituts peuvent nuire à la capacité d’action du leader, les neutralisants peuvent 
empêcher le leader d’agir.  
 
Qui plus est, les substituts proposés dans le modèle de Kerr et Jermier (1978) 
peuvent prendre différentes formes. En effet, ceux-ci se divisent en trois catégories : 
1) les caractéristiques des subordonnés, 2) les caractéristiques de la tâche et 3) les 
caractéristiques de l’organisation. Le tableau 8 répertorie les catégories de substituts 
et les facteurs qui les composent.  
 




Types de substituts Facteurs d’influence soulevés 
Caractéristiques des 
subordonnés 
 Aptitudes, expérience, formation et connaissances 
 Orientation professionnelle 
 Indifférence aux récompenses 
 Besoin d’indépendance 
Caractéristiques de la 
tâche 
 Tâches routinières, claires et méthodiques 
 Rétroaction instantanée (intégrée à la tâche) 
 Tâches intrinsèquement satisfaisantes 
Caractéristiques 
organisationnelles 
 Normes et objectifs formels 
 Règles et normes inflexibles 
 Soutien et conseils donnés par le personnel 
 Cohésion du groupe 
 Faible pouvoir hiérarchique 
 Récompenses hors du contrôle du leader 
 Distance spatiale entre les supérieurs et les subordonnés 
* Les substituts en gras sont des neutralisants, c’est-à-dire qu’ils empêchent les comportements du leader.  
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Le facteur en lien avec les aptitudes et l’expérience professionnelle du 
subordonné rejoint la variable entourant la maturité des subordonnés proposée par 
Hersey et Blanchard (1969). En effet, dans le même sens que ces auteurs, Kerr et 
Jermier (1978) mentionnent que les subordonnés qui possèdent de fortes compétences 
nécessitent peu de direction et de soutien de la part du leader. En effet, « plus les 
travailleurs sont expérimentés, plus ils ont reçu de formation, plus la présence du 
leader est jugée inutile » (Dolan et al., 2012, p. 328). De plus, un subordonné qui est 
fortement motivé intrinsèquement par ses valeurs ou ses besoins nécessite moins de 
se faire encourager au regard des objectifs à atteindre (Yukl, 2010). Qui plus est, un 
leader qui utilise les récompenses pour encourager ses subordonnés à donner un plus 
grand rendement doit se baser sur les besoins et la personnalité de ces derniers (Yukl, 
2010). Par exemple, un subordonné qui désire passer davantage de temps auprès de sa 
famille n’acceptera pas de faire des heures supplémentaires, et ce, malgré la 
récompense monétaire qu’offre le leader. Dans ce cas-ci, l’indifférence à la 
récompense de l’employé annule l’influence du leader. Essentiellement, le leader doit 
connaître les caractéristiques personnelles propres à chacun de ses subordonnés afin 
d’y ajuster ses comportements et, ainsi, conserver son pouvoir d’influence.   
 
D’un autre côté, s’il apparaît que les caractéristiques propres à la tâche ne 
peuvent pas empêcher l’effet du leader, elles peuvent nuire à sa capacité d’influence. 
En effet, les tâches répétitives nuisent à l’influence du leader étant donné qu’elles 
peuvent être apprises rapidement par les subordonnés (Kerr et Jermier, 1978). Ainsi, 
le soutien en termes de coaching ou de formation donné par le leader serait peu 
profitable. Qui plus est, les tâches qui possèdent un système de rétroaction intégré, 
c’est-à-dire que le résultat est appréciable immédiatement, réduisent fortement la 
nécessité de la rétroaction donnée par le leader (Yukl, 2010). En outre, les tâches qui 
sont perçues comme intéressantes et agréables peuvent être suffisamment motivantes 
pour que les encouragements et l’inspiration du leader ne soient pas aussi nécessaires 




tenir compte des caractéristiques propres aux tâches des employés afin que celui-ci 
évite la mise en place de pratiques qui n’auraient pas les effets escomptés.  
 
Finalement, les caractéristiques organisationnelles nuisent au leadership, et 
certaines peuvent même empêcher le pouvoir d’influence du leader. En effet, Kerr et 
Jermier (1978) mentionnent que les organisations qui possèdent des règles écrites et 
des politiques claires peuvent nuire aux leaders qui aiment naturellement structurer 
leurs employés au travers leurs tâches. En outre, si les règles et les procédures de 
l’entreprise sont inflexibles, celles-ci annulent le pouvoir d’action du leader étant 
donné qu’il n’a aucun moyen pour les modifier (Yukl, 2010). Qui plus est, si le 
gestionnaire possède des employés qui sont dispersés au sein de différents bureaux ou 
endroits (p. ex. : un représentant des ventes), le soutien ou encore la structure donnée 
par le leader n’aura aucun effet sur les employés. D’un autre côté, la présence d’un 
syndicat fort ou le fait pour le leader d’avoir une position hiérarchique peu élevée 
sont des facteurs qui annulent l’effet des punitions et des récompenses pour motiver 
les subordonnés. Finalement, une cohésion forte au sein du groupe de travail va 
atténuer l’influence du gestionnaire orientée vers la personne (Yukl, 2010).  
 
Essentiellement, ces différentes formes de substituts au leadership « peuvent 
neutraliser, amplifier ou même remplacer le pouvoir du leader d’influencer ses 
subordonnés … » (Dolan et al., 2012, p. 328). Toutefois, il faut préciser que les 
substituts au leadership sont malléables, c’est-à-dire qu’ils ne sont pas généralisables 
à l’ensemble des organisations. En effet, Tosi et Kiker (1997) précisent que les 
substituts au leadership peuvent être atténués ou s’intensifier selon le type 
d’organisation en question. Néanmoins, conscient de l’effet que peuvent engendrer 
les substituts sur le leadership, il importe qu’un leader connaisse les caractéristiques 
de son milieu de travail afin de « s’assurer de soutenir les employés là où aucun 




pourrait en résulter un effet de seuil; concept amené par Bandura (1986)
 55
, et repris 
par St-Hilaire (2012) dans son étude. En effet, comme le suggère St-Hilaire (2012), 
l’effet de seuil en matière de pratiques de gestion liées à la SPT peut s’expliquer par 
le fait que, dépasser un certain nombre, les pratiques mises en place n’auraient plus 
d’effet. Ainsi, dans la même optique, il est possible de penser que les actions mises en 
place par le gestionnaire n’engendreraient pas les effets escomptés étant donné la 
présence de substituts. En ce sens, un leader doit adapter ses comportements au 
regard des substituts au leadership présents dans son milieu de travail.    
 
 Enfin, tout comme l’a illustré le tableau 8, les substituts au leadership se 
regroupent, eux aussi, au travers les trois mêmes grandes catégories d’influence, soit 
l’environnement organisationnel (caractéristiques organisationnelles), les conditions 
d’exercice du travail (caractéristiques de la tâche) et les caractéristiques individuelles 
(caractéristiques du subordonné). Toutefois, précisons, comme il a été mentionné au 
début de la section sur les théories du leadership, que ces facteurs n’ont pas pour effet 
de favoriser ou d’empêcher le passage à l’action chez le leader, mais ils ont plutôt 
pour effet d’intervenir dans le processus d’influence entre le leader et ses membres, 
d’où la nécessité du leader d’y ajuster ses comportements pour préserver son 
efficacité en termes de leadership. Le tableau 9 répertorie l’ensemble des facteurs 
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  Bandura (1986) soutient qu’il existe un effet de seuil entre le degré d’efficacité d’une personne et 
son intérêt envers la tâche. En effet, l’auteur mentionne qu’il est nécessaire d’avoir un sentiment 
d’auto-efficacité minimal pour engendrer un intérêt envers une tâche. Toutefois, au-delà d’un 








Références Facteurs d’influence soulevés 
Théorie de la 
contingence 
Fiedler (1967) 
 Relation entre le leader et ses membres 
 Autonomie décisionnelle du gestionnaire 
 Structure de la tâche (niveau ambiguïté) 
House (1971) 
 Système d’autorité (règles et politiques) 
 Sentiment de compétences du subordonné 
 Confiance en soi du subordonné 
 Besoins personnels du subordonné 
 Complexité de la tâche (niveau ambiguïté) 




 Maturité professionnelle du subordonné 
Théorie du 
comportement 
(avec prise en 
compte de la 
contingence) 
Kerr et al. 
(1974) 
 Pression du travail 
 Besoin d’informations (en lien avec la tâche ou le 
subordonné) 
  Satisfaction intrinsèque liée aux tâches 
  Niveau hiérarchique du gestionnaire 
  Congruence des styles de leadership 
  Taille de l’équipe 
  Attentes du subordonné 
  Niveau d’indépendance à l’égard de l’organisation 
(subordonné) 
  Influence du gestionnaire sur son supérieur 
  Estime personnelle du subordonné 
  Besoin d’autonomie du subordonné 
  Degré de considération du gestionnaire 
Wofford (1971) 
 Distribution du pouvoir 
 Complexité de l’organisation 
 Taille et type d’organisation 
 Structure hiérarchique et communication 
 Structure des groupes de travail 
Ford (1981) 
 Incertitude de l’environnement interne 
 Tâches technologiques routinières 
 Taille de l’équipe 









Références Facteurs d’influence soulevés 
Substituts au 
leadership 
Kerr et Jermier 
(1978) 
 Tâches routinières, claires et méthodiques 
 Rétroactions instantanées (intégrées à la tâche) 
 Tâches intrinsèquement satisfaisantes 
 Aptitudes, expériences et formations 
 Orientation professionnelle du subordonné 
 Indifférences aux récompenses du subordonné 
 Besoins d’indépendance du subordonné 
 Normes et objectifs formels 
 Règles et normes inflexibles 
 Soutien et conseils donnés par le personnel 
 Cohésion du groupe 
 Faible pouvoir hiérarchique 
 Récompense hors du contrôle du leader 
 Distance spatiale entre le supérieur et ses 
subordonnés 
* Les facteurs en gras sont des facteurs qui ont été nommés dans plus d’une étude, et les facteurs en italique concernent le 
subordonné. 
 
À la lumière de ce tableau, plusieurs facteurs
56
 apparaissent comme 
transversaux à différentes études sur le leadership. En effet, le climat relationnel          
(p. ex. : symbiose au sein de l’équipe, relation entre le leader et ses membres), la 
nature de la tâche (p. ex. : complexe, routinière), le pouvoir décisionnel du 
gestionnaire (p. ex. : autonomie décisionnelle, distribution du pouvoir), les règles 
organisationnelles (p. ex. : système d’autorité, règles et normes), les besoins du 
subordonné (p. ex. : besoin d’indépendance) ainsi que les connaissances du 
subordonné (p. ex. : niveau d’éducation, expériences) sont des facteurs qui ont été 
soulevés dans plusieurs études sur le leadership. 
 
En outre, une nouvelle sous-catégorie émerge de ces études en lien avec le 
leadership, soit les caractéristiques individuelles du subordonné. Cette sous-catégorie 
met en lumière le rôle considérable du subordonné sur son leader. Ainsi, tout comme 
le laisse entendre la théorie du leadership partagé, le subordonné aurait une influence 
sur le leadership du leader (Pearce et Conger, 2003); l’influence ne serait donc pas 
uniquement descendante, mais aussi ascendante.  
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Pour terminer notre revue de littérature, nous présentons l’étude de Lefebvre 
(2013). Cette dernière a su prendre en compte les ressources et les contraintes 
spécifiques à la mise en place de pratiques de gestion en matière de SPT.  
 
2.6 Les ressources et les contraintes associées à la mise en place de pratiques de 
gestion qui favorisent la santé psychologique au travail 
 
Tout comme il a été mentionné dans le premier chapitre, peu d’études ont 
visé principalement l’identification de ressources et de contraintes en lien avec la 
capacité d’action du gestionnaire (Villanova et Roman, 1993). En outre, plus souvent 
qu’autrement, les ressources et les contraintes étaient choisies de façon aléatoirement 
ou en fonction de leur pertinence au regard de l’objet d’étude (Villanova et Roman, 
1993).  
 
 Néanmoins, selon notre recensement, seulement deux études ont réalisé une 
recension exhaustive des ressources et des contraintes, soit l’étude de Lefebvre 
(2013) ainsi que celle de Peters et O’Connor (1980). Cette dernière a été présentée 
précédemment, et fait partie des rares études à avoir porté principalement sur 
l’identification de ressources et de contraintes (Villanova et Roman, 1993). Or, 
rappelons que la recension de Peters et O’Connor (1980) a été réalisée dans le but de 
mieux comprendre la performance au travail, notamment par une meilleure 
compréhension de ce qui influence les habiletés ainsi que la motivation au travail du 
gestionnaire. En revanche, la recension proposée par Lefebvre (2013) se rapproche 
davantage de nos objectifs de recherche puisqu’elle a porté sur les ressources et les 
contraintes qui influencent les actions des gestionnaires en matière de SPT. 
Cependant, il faut préciser que l’objectif principal de l’étude de Lefebvre (2013) ne 
concerne pas l’identification de ressources et de contraintes, mais plutôt 
l’identification des pratiques de gestion propres aux gestionnaires intermédiaires qui 
favorisent la SPT des gestionnaires de premier niveau. L’identification des ressources 




secondaire, et qui est uniquement en lien avec les gestionnaires intermédiaires. 
Néanmoins, cette étude constitue un tout premier recensement des facteurs – les 
ressources et les contraintes – qui influencent la mise en place de pratiques de gestion 
liées à la SPT.  
 
2.6.1 Taxinomie des ressources et des contraintes de Lefebvre  
  
La recension proposée par Lefebvre (2013) est présentée sous la forme d’une 
taxinomie puisque les ressources et les contraintes identifiées ont été classées 
hiérarchiquement, selon 4 niveaux
57
, allant du plus général au particulier : grand 
thème (p. ex. : ressources et contraintes personnelles), catégorie (p. ex. : aspects 
personnels), sous-catégorie (p. ex. : compétences sociales) et, enfin, les facteurs qui 
représentent les ressources et les contraintes (p. ex. : être coopératif)
58
. 
Conséquemment, la taxinomie de Lefebvre (2013) offre un niveau de spécificité élevé 
quant à la nature des ressources et des contraintes proposées; niveau inégalé selon les 
autres études et modèles analysés jusqu’à maintenant au sein de notre cadre 
théorique. 
 
Pour la réalisation de cette étude qualitative, 16 gestionnaires
59
, dont 10 
gestionnaires de premier niveau
60
 et 6 gestionnaires intermédiaires ont été rencontrés 
individuellement, et ce, dans le cadre d’entrevues semi-dirigées. L’analyse de 
données qualitatives a permis d’identifier un total de 59 ressources et contraintes en 
lien avec la capacité d’action des gestionnaires intermédiaires.  
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  La taxinomie de Lefebvre (2013) entourant les ressources et les contraintes qui influencent la 
capacité d’action des gestionnaires intermédiaires se retrouve à l’annexe H.  
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  Pour faciliter la lecture, nous avons choisi les termes suivants. Toutefois, dans l’étude de Lefebvre 
(2013), les niveaux se nomment plutôt : grand thème, thème macro, thème méso et les codes, c’est-
à-dire les ressources et les contraintes.  
59
  Les 16 participants proviennent de deux organisations distinctes, soit l’une du secteur du transport 
et entreposage et l’autre étant liée au secteur des services d’enseignement (post-secondaire). 
60
  Bien que les 16 participants soient des gestionnaires, précisons que les gestionnaires de premier 




Puisque l’objectif principal de l’étude de Lefebvre (2013) concerne 
l’identification de pratiques de gestion, le schéma d’entrevue utilisé avait deux 
objectifs. Le premier objectif était d’investiguer les pratiques de gestion mises de 
l’avant par les gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de 
premier niveau. Pour ce faire, les questions qui s’y rapportent ont été divisées en 
quatre sections; chacune en lien avec un facteur de risque lié spécifiquement à la SPT 
des gestionnaires de premier niveau
61
. Ainsi, les quatre facteurs de risque abordés 
sont : 1) la surcharge quantitative de travail, 2) l’autonomie décisionnelle, 3) la 
participation aux prises de décision, et finalement, 4) le soutien social. Pour étudier 
les actions du gestionnaire en lien avec ces facteurs de risque, Lefebvre (2013), tout 
comme Peters et O’Connor (1980), a utilisé la technique de l’incident critique de 
Flanagan datée de 1954 (se rapporter à la présentation de l’étude de Peters et 
O’Connor, au besoin). Par exemple, il a été demandé aux participants : « pouvez-vous 
me raconter la fois où vous avez le plus aidé un ou des subordonnés dans leur charge 
de travail? » ou encore, « pouvez-vous me raconter la fois où vous avez le plus nui à 
la charge de travail de vos subordonnés? ». Qui plus est, pour chacune de ces 
questions posées quant aux pratiques de gestion réalisées ou absentes, une question 
en lien avec les ressources ou les contraintes était posée. Par exemple : « qu’est-ce 
qui vous a permis de faire cela [cette pratique]? » ou encore, « qu’est-ce qui vous a 
empêché de faire cela [cette pratique]? ». C’est donc à partir de ces dernières 
questions que les 59 ressources et contraintes ont pu être identifiées. 
 
Comme précisé précédemment, les 59 ressources et contraintes proposées 
ont été regroupées au sein de quatre grands thèmes
62
 : 1) organisationnelles,                        
2) personnelles, 3) professionnelles et 4) liées aux pratiques. Pour bien comprendre 
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  Plus d’informations quant aux facteurs de risque choisis sont données dans le mémoire de Lefebvre 
(2013, p. 85). 
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  Lefebvre (2013) propose en réalité neuf grands thèmes : quatre liés à la réalité du gestionnaire 
intermédiaire, quatre autres liés à la réalité du gestionnaire de premier niveau et, finalement, un 
grand thème lié au supérieur du gestionnaire intermédiaire. Toutefois, pour simplifier la 
présentation, nous avons retenu les quatre noms de thème (organisationnelle, personnelle, 




chacun de ces grands thèmes, les catégories qu’ils regroupent sont présentées, et un 
exemple de ressource ou de contrainte y est donné. 
 
Le grand thème ressources et contraintes organisationnelles se divisent en 
cinq catégories, soit 1) l’environnement de travail qui réfère à l’aménagement 
physique de l’environnement (p. ex. contrainte : proximité des postes), 2) la fonction 
ressource humaine qui concerne des éléments propres aux activités du domaine des 
ressources humaines (p. ex. ressource : normes du travail pour les congés et les 
absences), 3) l’organisation du travail qui réfère à des modalités nécessaires pour 
exécuter la tâche (p. ex. contrainte : utilisation de nouvelles technologies),                         
4) le soutien financier et technique qui se rattache à des modalités financières et 
humaines nécessaires pour exécuter la tâche (p. ex. contrainte : disponibilité de 
ressources monétaires) et, enfin, 5) la structure organisationnelle qui concerne autant 
la structure hiérarchique que le processus de décisions à l’interne                                  
(p. ex. ressourcecontrainte : règles et procédures contraignantes). 
 
Le grand thème ressources et contraintes personnelles se divisent en deux 
catégories, soit : 1) les aspects personnels qui réfèrent aux compétences et aux valeurs 
de l’individu (p. ex. ressource : être intègre) ainsi que 2) les aspects relationnels qui 
se rattachent au climat de confiance qui règne entre le gestionnaire et ses subordonnés 
(p. ex. ressource : complémentarité avec son gestionnaire de premier niveau).  
 
Le grand thème ressources et contraintes professionnelles se divisent en 
deux catégories, soit : 1) les aptitudes relatives au travail qui réfèrent aux 
connaissances ou à l’expérience du gestionnaire (p. ex. ressource : connaissances des 
tâches à effectuer) et 2) les caractéristiques de la fonction qui se rattachent au pouvoir 
décisionnel et aux différents devoirs du gestionnaire (p. ex. ressourcecontrainte : 





Enfin, le grand thème ressources et contraintes liées aux pratiques réfèrent 
aux pratiques de gestion qu’adopte quotidiennement le gestionnaire intermédiaire, et 
qui peuvent favoriser ou entraver l’adoption de pratiques de gestion en lien avec la 
SPT (Lefebvre, 2013). Plus particulièrement, une seule catégorie est liée à ce grand 
thème, soit les pratiques informationnelles (p. ex. ressourcecontrainte : donner de 
l’information séparément à ses gestionnaires de premier niveau). Avec ce grand 
thème, l’étude de Lefebvre (2013) apporte une nouvelle dimension qui n’a pas été 
relevée au sein des études et modèles précédemment analysés : un comportement 
préalablement réalisé peut influencer la mise en place d’un comportement 
subséquent. Ce résultat de Lefebvre (2013) met de l’avant que certains types de 
pratiques de gestion, en l’occurrence celles liées aux pratiques informationnelles, 
puissent agir comme des facilitateurs ou des inhibiteurs à la mise en place d’actions 
spécifiques à la SPT.  
  
Par ailleurs, si l’idée de pratiques de gestion – en tant que facteur         
d’influence – ressort de manière unique à l’étude de Lefebvre (2013), des similarités 
théoriques existent entre les résultats de cette dernière étude ainsi que les résultats 
propres autres études et modèles qui ont été recensés jusqu’à maintenant.  
 
Effectivement, les résultats de Lefebvre (2013) à l’égard de la catégorie 
organisation du travail (grand thème organisationnelles) font ressortir que la charge 
de travail élevée du gestionnaire est la contrainte qui a obtenu la plus haute fréquence, 
c’est-à-dire qui a été mentionnée par le plus grand nombre de gestionnaires (57 % des 
participants). Cette contrainte avait été soulevée dans d’autres études, comme celle de 
Bolduc et Baril-Gingras (2010) ainsi que celle de Mintzberg (2006, 2010).  
 
En outre, la catégorie aspects personnels (grand thème personnelles) 
regroupe des ressources et des contraintes qui correspondent à l’importance des 
valeurs adoptées par le gestionnaire; importance que nous avons soulevée dans la 




circulaire de Schwartz (2006) qui souligne que l’absence de congruence ou le manque 
de congruence entre les valeurs du gestionnaire et des employés (ou subordonnés) 
peut influencer la capacité d’action du gestionnaire par la qualité du climat relationnel 
qu’elle façonne. Dans la même idée, au regard de ses résultats, Lefebvre (2013) 
montre que certaines valeurs des gestionnaires sont des contraintes à leur capacité 
d’action (p. ex. : valorisation des longues heures de travail, valorisation de 
l’autonomie). De plus, ce même thème entourant les aspects personnels du 
gestionnaire se rattache aussi aux études présentées sur l’intelligence sociale ainsi que 
sur les traits de personnalité du gestionnaire. En effet, l’étude de Lefebvre (2013) 
montre que la sensibilité sociale (p. ex. : ressource : faire preuve d’empathie 
professionnelle) et la flexibilité comportementale (p. ex. : ressource: être ouvert 
d’esprit) – aspects de l’intelligence sociale avancés par Zaccaro et al. (1991) – sont 
des ressources à la capacité d’action du gestionnaire. En outre, l’étude de Lefebvre 
(2013) met de l’avant certains traits de personnalité du gestionnaire qui ont été 
relevés au sein de l’étude de Yukl (2010), comme l’intégrité (dans Lefebvre, 2013 : 
être intègre) et une forte confiance en soi (dans Lefebvre, 2013 : avoir confiance en 
soi). Ces traits que Yukl (2010) associe à des comportements de gestion efficaces 
ressortent également au sein de l’étude de Lefebvre (2013) puisque ces traits ont été 
identifiés comme des ressources à la capacité d’action du gestionnaire. Finalement, la 
sous-catégorie relation de confiance aspects relationnels liée à la catégorie aspects 
relationnels (grand thème personnelles) correspond à l’intensification des relations 
soulevée par Bonnet (2005). En effet, cet auteur affirme que le gestionnaire 
d’aujourd’hui est confronté à des relations auprès de ses subordonnés qui sont de plus 
en plus informelles et, par le fait même, exigeantes. Ainsi, l’étude de Lefebvre (2013) 
soutient ce fait théorique proposé par Bonnet (2005) étant donné que ses résultats 
mettent en lumière l’importance des aspects relationnels dans la mise en place de 
pratiques de gestion liées à la SPT.  
 
Enfin, l’étude de Lefebvre (2013) met de l’avant un résultat qui avait été 




subordonné au regard des comportements de gestion. En effet, soulignons que les 
quatre grands thèmes de la taxinomie de Lefebvre (2013) concernent aussi le 
subordonné (les gestionnaires de premier niveau). Ainsi, selon les résultats de 
Lefebvre (2013), des ressources et des contraintes organisationnelles, personnelles, 
professionnelles et liées aux pratiques se rattachent au subordonné (p. ex. : être 
ouvert d’esprit, expérience relative aux tâches), et peuvent aussi influencer la capacité 
d’action du gestionnaire. Comme le mentionne Lefebvre, « ce résultat rejoint l’idée 
d’influence réciproque entre le gestionnaire et l’employé » (2013, p. 143). Cette 
influence réciproque est aussi mise de l’avant, de manière générale, dans les modèles 
du leadership (p. ex. : Kerr et Jermier, 1978; House, 1971). Or, l’étude de Lefebvre 
(2013) va plus loin, et vient spécifier les catégories et sous-catégories de ressources et 
de contraintes liées au rôle du subordonné. Plus particulièrement, il ressort que les 
pratiques mises en place par le subordonné influencent la capacité d’action du 
gestionnaire. Par exemple, le fait de donner un bon rendement ou de faire un travail 
de qualité ressort au sein des résultats de Lefebvre (2013) comme une pratique du 
subordonné qui favorise la mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT. Ainsi, 
bien que certains aspects personnels au subordonné ressortent au sein des études 
présentées, aucune d’entre elles n’a soulevé les pratiques de travail comme facteur 
d’influence à la capacité d’action du gestionnaire. L’étude de Lefebvre (2013) met de 
l’avant un autre résultat : la réalité professionnelle du supérieur immédiat favorise la 
capacité d’action du gestionnaire. En ce sens, la relation supérieur-supérieur agit 




  Enfin, une différence ressort des résultats de Lefebvre (2013) 
comparativement aux autres études et modèles analysés, et concerne la sous-catégorie 
pouvoir décisionnel. Effectivement, ce dernier ne rejoint pas les ressources ou les 
contraintes perçues au sein des études et modèles précédemment recensés. Si ce 
thème rejoint la notion d’autonomie décisionnelle soulevée par l’étude de Bolduc et 
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  Les écrits scientifiques sur le leadership sont vastes (St-Hilaire, 2012). Conséquemment, il est 




Baril-Gingras (2010) ainsi que celle de Fiedler (1967), la contrainte soulevée par 
Lefebvre (2013) est tout autre. Lefebvre (2013) mentionne plutôt que ce sont des 
privilèges liés au titre ou au niveau hiérarchique qui influencent la capacité d’action 
du gestionnaire, en termes de pouvoir décisionnel. Ainsi, bien que Lefebvre (2013) 
soulève un facteur en lien avec la fonction hiérarchique, celui-ci ne semble pas 
concerner directement l’autonomie décisionnelle; facteur soulevé dans plus d’une 
étude.  
 
En résumé, l’étude de Lefebvre (2013) appuie des résultats obtenus par 
d’autres études :   
 
 Le rôle du subordonné qui favorise la capacité d’action du gestionnaire;  
 
 La charge de travail élevée qui entrave la capacité d’action des gestionnaires.  
 
D’un autre côté, l’étude de Lefebvre (2013) contribue aux études existantes, 
et plus précisément au regard des résultats suivants :  
 
 Les pratiques de gestion préalablement réalisées favorisent la mise en place de 
pratiques subséquentes; 
 
 Les pratiques de travail réalisées par le subordonné favorisent la mise en place 





Ce chapitre a présenté une revue de littérature quant aux différents champs 
théoriques qui ont abordé les facteurs c’est-à-dire les ressources et les contraintes qui 
influencent les comportements ou à l’activité de gestion.  
 
Si les modèles et les études recensés ont présenté certains facteurs 




subordonné, règles organisationnelles), la plupart des facteurs présentés sont distincts 
(p. ex. : complexité de l’organisation, tâche intrinsèquement satisfaisante, objectifs 
financiers). En ce sens, l’idée de ressources et de contraintes, comme le suggère Sells 
(1963), concerne une multitude de possibilités. Toutefois, bien que ces modèles et 
études présentent diverses ressources et contraintes, celles-ci se regroupent selon des 
catégories de même nature. Effectivement, l’ensemble des facteurs d’influence qui se 
dégagent de la revue de littérature, et qui influencent les comportements de gestion, 
peuvent se regrouper au sein de trois grandes catégories de ressources et de 
contraintes : 1) l’environnement organisationnel qui réfère aux aspects 
majoritairement internes à l’organisation, 2) les conditions d’exercice du travail qui 
réfèrent aux diverses modalités liées à la tâche et, finalement, les 3) caractéristiques 
individuelles qui réfèrent aux attributs propres à un individu (subordonné/employé 
comme gestionnaire). D’ailleurs, ce découpage est cohérent avec les modèles 
interactionnels, dont le modèle de Boyatzis (1982) et certains modèles propres aux 
théories du leadership. Si le modèle interactionnel de Boyatzis (1982) confirme ces 
trois grandes catégories de facteurs d’influence, il nous apprend aussi que ces facteurs 
– les ressources et les contraintes – se concrétisent par la présence d’adéquations ou 
d’inadéquations entre celles-ci. Par exemple, il ne suffit pas d’avoir une politique de 
qualité des produits (règle organisationnelleenvironnement organisationnel), encore 
faut-il que les effectifs soient formés (connaissancescaractéristiques individuelles) et 
que les équipements ou le matériel utilisé (outils de travailconditions d’exercice du 
travail) y correspondent. Ainsi, les ressources et les contraintes semblent se 
concrétiser selon une dynamique interactionnelle entre le contexte de l’organisation, 
les modalités de la tâche et les attributs des individus. Si les modèles du leadership 
présentés proposent cette même dynamique interactionnelle, ils mettent également en 
lumière l’importance de la relation d’influence entre le gestionnaire et ses 
subordonnés. Le subordonné semble donc posséder un rôle considérable à l’égard de 
la capacité d’action de son gestionnaire. En outre, si certaines études et modèles 
recensés (p. ex. : Stewart, 1982) proposent des facteurs d’influence qui peuvent être 




est pas ainsi pour les modèles du leadership. Ceux-ci proposent une pluralité de 
facteurs à considérer qui n’empêchent pas le passage à l’action, mais qui infligent 
plutôt au gestionnaire d’adapter ses comportements à cet ensemble de facteurs 
présents dans son milieu de travail.  
 
Au passage, soulignons que la plupart des études présentées montrent une 
réalité plus contraignante que favorable (p. ex. : Bonnet, 2005; Bolduc et Baril-
Gingras, 2010; Stewart, 1976). Néanmoins, il reste que le gestionnaire peut être 
favorisé par l’adéquation de certains facteurs entre eux (p. ex. : Boyatzis, 1982; 
Fiedler, 1967; House, 1971; Peters et O’Connor, 1980).  
 
 Enfin, l’étude de Lefebvre (2013) qui a traité spécifiquement des ressources 
et des contraintes liées aux pratiques de gestion en SPT met de l’avant que certaines 
pratiques de gestion influencent la mise en place d’autres pratiques de gestion. En ce 
sens, il semble exister une hiérarchie entre les pratiques de gestion mises en place. De 
plus, dans la même idée que les modèles liés aux théories du leadership (p. ex. : 
modèle de Hersey et Blanchard, 1969; modèle de House, 1971; modèle des substituts 
de Kerr et Jermier, 1978), la taxinomie de Lefebvre (2013) montre que les 
subordonnés influencent les pratiques de leur gestionnaire, notamment par leur façon 
d’être, leurs connaissances et leurs pratiques de travail. À cet effet, l’étude de 
Lefebvre (2013) nous apprend que, outre l’environnement organisationnel, les 
conditions d’exercice du travail et les caractéristiques individuelles, les propres 
pratiques du gestionnaire, y compris celles du subordonné, influencent le gestionnaire 
lui-même dans sa capacité d’action au regard de la SPT. Enfin, comme plusieurs 
auteurs l’ont soulevé (p. ex. : Bolduc et Baril-Gingras, 2010; Bonnet, 2005; 
Mintzberg, 2006), il semble que le travail de gestion exige un rythme de travail 
soutenu où s’ajoute un nombre élevé de tâches à réaliser. En matière de SPT, les 
résultats de Lefebvre (2013) vont dans le même sens : la charge de travail élevée du 






CHAPITRE 3 : PRÉSENTATION DE L’ÉTUDE 
 
 Dans le chapitre précédent, il a été question d’explorer la littérature 
scientifique afin de mettre en lumière les théories et les modèles qui permettent de 
mieux comprendre le concept à l’étude, c’est-à-dire les ressources et les contraintes 
en lien avec les comportements de gestion.  
 
Dans le cadre du présent chapitre, l’objectif principal de cette étude ainsi que 
les questions de recherche sous-jacentes seront présentés.  
 
3.1 Objectif de recherche et questions de recherche 
 
 Exploratoire et qualitative, notre étude vise un recensement, sous la forme 
d’une taxinomie, des ressources et des contraintes qui favorisent ou entravent la mise 
en place de pratiques de gestion en lien avec la SPT. Au regard de cet objectif  







Question  1 :  Quelles sont les ressources qui favorisent la mise en place des 
pratiques de gestion en lien avec la santé psychologique au 
travail? 
 
Question  2 :  Quelles sont les contraintes qui entravent la mise en place des 
pratiques de gestion en lien avec la santé psychologique au 
travail? 
 
Objectif général :  Identifier les ressources et les contraintes qui influencent   
la mise en place des pratiques de gestion en matière de 




Question  3 :  De quelle manière les ressources et les contraintes qui 
influencent les pratiques de gestion favorables à la santé 
psychologique au travail se regroupent-elles? 
 
Question  4 :  Y a-t-il des différences et des similitudes entre la perception 
des gestionnaires et des employés quant aux ressources et aux 
contraintes qui influencent les pratiques de gestion en lien avec 
la santé psychologique au travail? 
 
3.2 Pertinence de l’étude 
 
 Les études antérieures qui ont abordé les ressources et les contraintes l’ont 
fait dans l’objectif d’analyser leur influence au regard de certaines résultantes 
affectives (p. ex. : l’engagement, satisfaction au travail) ou encore, au regard de la 
performance individuelle au travail. Qui plus est, seulement quelques facteurs 
d’influence étaient abordés et, conséquemment, très peu d’études avaient pour 
objectif une recension systématique des ressources et des contraintes. À notre 
connaissance, seulement deux études
64
 ont réalisé une telle recension, soit l’étude de 
Peters et O’Connor (1980) ainsi que l’étude de Lefebvre (2013). Néanmoins, ces 
études présentent des limites :  
 
1. L’étude de Peters et O’Connor (1980) :  
 
a. repose sur une méthode qui a permis d’identifier des ressources et des 
contraintes uniquement en lien avec les modalités de la tâche; 
 
b. a été publiée il y a 35 ans; les modalités liées à la tâche ont, depuis, 
évolué;  
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  Comme le rapportent Peters et al. (1985), d’autres auteurs ont su relever des ressources et des 
contraintes (p. ex. : Herman, 1973; Ilgen, Fisher et Taylor, 1979). Cependant, comme il a été 
montré dans le cadre théorique, l’étude de Peters et O’Connor (1980) apparaît comme la plus 
complète et, conséquemment, nous considérons principalement cette taxinomie. D’ailleurs, 
Villanova et Roman (1993) soutiennent cette affirmation, et mentionnent que l’étude de Peters et 




c. présente des ressources et contraintes qui ne sont pas spécifiquement 
en lien avec les comportements de gestion et la SPT. 
 
2. L’étude de Lefebvre (2013) :  
 
a. ne possède pas de cadre théorique qui a largement investigué l’idée de 
ressources et de contraintes étant donné que l’identification de celles-
ci correspondait à un objectif secondaire; 
 
b. les ressources et les contraintes concernent une seule réalité 
professionnelle, soit les gestionnaires intermédiaires. 
 
 Notre étude a donc pour objectif de répondre à ces lacunes théoriques et 
méthodologiques puisqu’elle permet d’investiguer plus largement l’idée de ressources 
et de contraintes en lien avec les comportements de gestion en SPT. En plus d’élargir 
les appuis théoriques au regard des ressources et des contraintes, cette étude qui 
répliquera en grande partie celle de Lefebvre (2013), vise à augmenter la variabilité 
de l’échantillon par le recrutement des participants, c’est-à-dire par les niveaux de 
gestion, les différents statuts professionnels (gestionnaires et employés), le type 














CHAPITRE 4 : MÉTHODE 
 
  Dans le cadre de ce chapitre, nous traitons, dans un premier temps de notre 
paradigme de recherche afin de mieux contextualiser la stratégie de recherche et la 
collecte de données utilisées. Dans un deuxième temps, nous présentons la stratégie 
de recherche retenue en précisant le choix de l’échantillon, le recrutement des 
participants, la constitution de l’échantillon ainsi que la description de celui-ci. Dans 
un troisième temps, nous traitons de notre stratégie de collecte de données tout en 
précisant la méthode de collecte de données choisie, et nous présentons l’outil de 
collecte utilisé. Dans un quatrième temps, nous traitons de la technique d’analyse de 
données retenue. Enfin, dans un cinquième temps, nous présentons les considérations 
éthiques qui ont été prises pour assurer un déroulement moral de qualité à cette 
recherche. 
 
4.1 Paradigme de recherche 
 
 L’orientation philosophique ou le paradigme de recherche est plus qu’un 
simple énoncé (Fortin, 2010; Kuhn, 1983), il agit comme un modèle de référence qui 
« sous-tend le choix de l’étude ainsi que les choix méthodologiques qui en 
découlent » (Fortin, 2010, p. 379). Nous situant dans l’approche pragmatique, celle-ci 
offre, de façon marquée, une grande liberté au chercheur (Creswell, 2003). En effet, 
si cette approche rejoint le paradigme interprétatif qui concerne le fait que « la réalité 
sociale est multiple et qu’elle se construit à partir de perceptions individuelles 
susceptibles de changer avec le temps » (Fortin, 2010, p. 25), elle laisse davantage de 
place au chercheur quant à ses choix méthodologiques. Pour les tenants de l’approche 
pragmatique, le problème de recherche est au cœur des préoccupations et, 
conséquemment, il dépasse l’importance des méthodes utilisées (Creswell, 2003). En 
ce sens, les chercheurs sont encouragés à utiliser toutes les approches nécessaires afin 
de bien comprendre le problème à l’étude (Rossman et Wilson, 1985). Ainsi, parce 




favorisent ou entravent les pratiques de gestion en lien avec la SPT, notre posture 
épistémologique en lien avec l’approche pragmatique nous permet une liberté de 
choix essentielle, et en adéquation avec notre stratégie de recherche.  
 
4.2 Stratégie de recherche  
  
 Notre objectif de recherche concerne l’identification des ressources et des 
contraintes qui influencent l’adoption de pratiques de gestion qui favorisent la SPT. 
Cet objectif de recherche implique la prise en compte implicite de phénomènes ou 
encore, de faits sociaux. Or, les faits sociaux font partie de l’action sociale, tout 
comme le sens social se construit à partir de ce que font les gens chaque jour 
(Erickson, 1977). Ainsi, pour connaître ce que font les gens chaque jour, Erickson 
précise qu’il faut être en mesure de questionner les individus, et leur 
demander pourquoi ils font ce qu’ils font (« why they do what they do? ») (1977,          
p. 58). Indubitablement, la réponse à cette question s’obtient difficilement par les 
méthodes quantitatives et, conséquemment, nous avons opté pour une stratégie de 
recherche qualitative. D’ailleurs, Fortin (2010) précise que la recherche qualitative a 
préséance lorsque le but de l’étude est la compréhension d’un phénomène.  
 
 Par ailleurs, il faut rappeler que notre concept à l’étude souffre d’un 
déséquilibre théorique (Villanova et Roman, 1993). En effet, plus souvent 
qu’autrement, les études qui ont pris en compte les ressources et les contraintes l’ont 
fait de façon indirecte, et conséquemment, peu d’études ont tenté d’identifier 
systématiquement les ressources et les contraintes qui influencent les comportements 
des gestionnaires (Villanova et Roman, 1993). Ainsi, étant donné l’avancement des 
connaissances, cette recherche a pour objectif de générer de nouvelles idées sur le 
sujet (Johnson et Christensen, 2007) et de combler le vide existant (Van der Maren, 
1995). En ce sens, l’objectif de notre recherche qualitative est de type exploratoire 
étant donné que ce type de recherche permet de produire des connaissances sur des 





4.3 Les participants à l’étude  
  
 Pirès voit l’échantillon comme « une petite quantité de quelque chose pour 
éclairer certains aspects généraux du problème » (1997, p. 122). Bien que cette petite 
quantité de quelque chose puisse sembler banale, il s’avère que l’idée de l’échantillon 
sous-entend le désir de transférabilité des connaissances (Fortin, 2010). Ainsi, « poser 
le problème de l’échantillon s’avère alors être d’une importance stratégique et 
centrale, car le type d’échantillon retenu va guider, colorer, encadrer le processus 
d’interprétation des résultats de la recherche, et ce, autant en puissance explicative 
qu’en richesse et en crédibilité » (Savoie-Zajc, 2007, p. 100).  
 
4.3.1 Le choix de l’échantillon  
 
 Parce que cette étude s’inscrit dans le cadre d’un projet de recherche, nous 
avons sélectionné un sous-échantillon. Puisque l’échantillon de l’étude de Lefebvre 
(2013) est composé de gestionnaires de premier niveau et de niveau intermédiaire
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de deux organisations parapubliques québécoises, nous visions à augmenter la 
variabilité de l’échantillon afin d’assurer l’étendue de la cartographie. Ainsi, les 
participants proviennent d’une large organisation française et sont de statuts variés, 
c’est-à-dire allant d’employés à gestionnaires supérieurs. 
 
4.3.1.1 L’organisation  
 
Cette organisation publique, nommée organisation ABC
66
, provient du 
secteur de l’industrie primaire, services publics et construction (Système de 
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  Dans son étude, Lefebvre (2013) utilise la définition de Robbins, Bergman, Stagg et Coulter afin de 
définir les gestionnaires intermédiaires : « tous les gestionnaires qui se situent entre la haute 
direction et les gestionnaires de premier niveau » (2000, p. 7, traduction libre). En outre, Lefebvre 
(2013) a retenu la définition de Séguin (2010, p. 1, traduction libre), comme quoi les gestionnaires 
de premier niveau sont « les chefs d’équipe et les superviseurs, soit ceux qui sont en première 
ligne ». Comme Lefebvre ajoute : « les gestionnaires de premier niveau supervisent et encadrent du 
personnel ou des équipes de travail placés sous leur responsabilité directe » (2013, p. 21).   
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classification des industries de l’Amérique du Nord, 2012), et compte 
approximativement 160 000 employés répartis dans plusieurs filiales internationales. 
D’ailleurs, 6000 nouveaux employés ont rejoint l’organisation ABC en 2013. À elle 
seule, cette organisation regroupe plusieurs types d’activités (p. ex. : la recherche, 
l’ingénierie), et possède plus de 39 millions de clients à travers le monde.  
 
4.3.1.2 Les participants 
 
Dans l’objectif d’identifier les ressources et les contraintes qui influencent 
l’adoption de pratiques de gestion, nous avons utilisé la méthode d’échantillonnage 
non probabiliste qui ne permet pas « à tous les éléments d’une population d’être 
choisis » (Fortin, 2010, p. 233). D’ailleurs, Savoie-Zajc (2007) mentionne qu’une des 
principales caractéristiques des échantillons provenant des recherches qualitatives est 
son caractère intentionnel. Ainsi, considérant le caractère exploratoire de notre étude 
ainsi que les limites associées à l’échantillon de Lefebvre (2013), nous souhaitons 
augmenter la variabilité de l’échantillon. Pour ce faire, les participants à l’étude ont 
été sélectionnés au regard de la méthode d’échantillonnage par choix raisonné, c’est-
à-dire « selon des critères précis » (Fortin, 2010, p. 238). Ainsi, selon nos objectifs de 
recherche, et notre désir d’augmenter la variabilité de l’échantillon, nous avons opté 
pour deux critères d’inclusion qui concernent la fonction professionnelle et 
l’ancienneté.  
 
 Le premier critère d’inclusion concerne l’une des limites de l’étude de 
Lefebvre (2013). En effet, dans le cadre de cette étude, l’identification des ressources 
et des contraintes s’est faite à partir d’une seule réalité professionnelle, soit celle liée 
aux gestionnaires intermédiaires. En ce sens, les participants étaient interrogés sur les 
ressources et les contraintes qui influencent la capacité d’action des gestionnaires 
intermédiaires. Or, puisque nous voulions augmenter la variabilité de l’échantillon, 
nous avons décidé d’inclure toutes les fonctions de gestion ainsi que toutes les 




individus sollicités se reconnaissent, nous avons précisé ces termes dans le courriel de 
recrutement
67
. Pour ce faire, nous nous sommes basés sur la Classification Nationale 
des Professions de 2006 (ci-après nommée CNP). La CNP propose sept types 
d’emploi, soit : 1) cadres supérieurs et cadres intermédiaires, 2) professionnels,            
3) semi-professionnels et techniciens, 4) contremaîtres et cadres de premier niveau,      
5) personnels de bureau, 6) ouvriers qualifiés et 7) personnels et ouvriers non 
qualifiés et manœuvres. Ainsi, pour le recrutement des participants, nous avons 
retenu l’ensemble de ces sept catégories professionnelles proposées étant donné 
qu’elles regroupent tous les statuts possibles à titre de gestionnaire ou d’employé.  
 
 Le deuxième critère d’inclusion concerne l’ancienneté du participant, soit 
d’être en poste depuis au moins 12 mois afin d’avoir pu vivre des évènements 
significatifs en lien avec le thème de l’étude.  
 
4.3.2 Le recrutement des participants  
 
 Le recrutement des participants s’est fait par courriel, et ce, en plusieurs 
étapes. Dans un premier temps, un courriel a été envoyé à la personne-ressource de 
l’organisation afin que celle-ci nous fournisse la liste des gestionnaires et des 
employés impliqués dans les secteurs retenus pour le recrutement
68
. Une fois les listes 
obtenues, un courriel d’invitation à participer leur a été envoyé69. Ces derniers étaient 
alors invités à signaler leur intérêt à participer à la recherche par courriel, et ce, 
directement auprès de l’étudiante-chercheuse. Cette façon de faire permettait non 
seulement, de préserver l’anonymat des participants, mais aussi de les laisser 
complètement libres de participer à l’étude.  
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  Les informations relatives au courriel de recrutement se retrouvent à la sous-section 4.3.2. 
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  Si le recrutement des participants était strictement confidentiel, nous avons laissé le choix à notre 
personne-ressource de choisir des secteurs.  
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  Voir l’annexe A pour le courriel de sollicitation envoyé aux gestionnaires, et voir l’annexe B pour 




4.3.3 Constitution de l’échantillon  
 
 En recherche qualitative, les auteurs ne s’entendent pas sur la taille de 
l’échantillon (Poupart, Deslauriers, Groulx, Laperrière, Mayer et Pires, 1997). 
D’ailleurs, Patton (2002) affirme qu’il n’y a pas de règles précises qui entourent la 
taille des échantillons en recherche qualitative. Néanmoins, on retrouve deux 
approches dans la littérature. La première réfère au principe de saturation théorique 
(Corbin et Strauss, 2008; Fortin, 2010; Saldaña, 2009) selon lequel la taille de 
l’échantillon est fixée lors de l’atteinte du point de saturation ou encore un point de 
redondance. À cet effet, Van der Maren précise qu’il y a « saturation lorsqu’aucune 
information nouvelle n’est apportée par l’ajout de cas … » (1995, p. 381). Ainsi, la 
saturation théorique concerne un état de « satiété » des données; l’atteinte d’un point 
maximal où l’ajout de cas ou de participants supplémentaires n’ajoute plus de 
nouveaux éléments. Dès lors, l’analyse peut prendre fin. Selon la deuxième approche, 
la taille de l’échantillon peut être fixée au regard des objectifs et du contexte de la 
recherche (Patton, 2002). Ainsi, Saldaña (2009) affirme qu’un échantillon qui 
contient entre 10 et 20 participants est nécessaire et suffisant pour assurer la 
crédibilité des résultats. Patton (2002) croit plutôt qu’un échantillon de 12 
participants serait suffisant pour représenter fidèlement les expériences de la 
population à l’étude. Essentiellement, les recherches qualitatives ne requièrent pas de 
grands échantillons puisque le but n’est pas de « refléter fidèlement la répartition de 
caractéristiques de la population, mais de proposer une compréhension d’un 
phénomène à partir de perceptions existantes dans la population » (Mongeau, 2008,     
p. 92).  
 
 Compte tenu de ce qui précède, nous avons décidé d’opter pour la deuxième 
approche, c’est-à-dire de fixer la taille de notre échantillon à un nombre prédéterminé 
compte tenu du fait que notre cadre théorique met de l’avant un construit étendu qui 
ouvre la voie à une multitude de possibilités (Sells, 1963). En ce sens, l’atteinte de la 




choisi l’approche qui consiste à choisir un nombre prédéterminé pour constituer notre 
échantillon. Au final, l’échantillon compte 21 participants70.  
 
4.3.4 Description de l’échantillon 
 
 L’échantillon est constitué de 21 participants, soit 15 gestionnaires et                    
6 employés. Comme il a été mentionné précédemment, afin d’augmenter la variabilité 
de notre échantillon, toutes les catégories professionnelles ont été retenues. Plus 
précisément, notre échantillon se répartie comme suit : 5 gestionnaires supérieurs,             
5 gestionnaires intermédiaires, 5 gestionnaires de premier niveau et 6 employés 
professionnels. L’âge moyen des participants est de 44 ans; le plus jeune est âgé de 
30 ans et le plus âgé est de 62 ans (ÉT = 8,5). L’échantillon est composé à 80 % 
d’hommes. En moyenne, les participants avaient 2,6 années d’ancienneté dans le 
poste
71
 et 18 années d’ancienneté dans l’organisation. Le participant ayant le plus 
d’années d’expérience au sein de l’organisation avait 42 années accumulées alors que 
le participant ayant le moins d’années d’expérience avait 2 années accumulées (ÉT = 
10,7).   
 
4.4 Stratégie de collecte de données 
  
 Dans le cadre de recherches qualitatives, « l’accent est mis sur les 
descriptions verbales qui expliquent les comportements humains » (Fortin, 2010,              
p. 34). Si notre recherche est qualitative, elle est aussi de nature exploratoire. En effet, 
nous le rappelons, l’identification de ressources et contraintes qui influencent les 
pratiques de gestion en lien avec la SPT est un phénomène social peu étudié. Ainsi, 
puisque notre recherche est à la fois qualitative et exploratoire, nous avons choisi 
d’utiliser la technique de l’entrevue afin de réaliser notre collecte de données. Cette 
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  Il s’agit d’un sous-échantillon de l’échantillon principal du projet de recherche.  
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  Certains participants avaient moins d’une année d’expérience dans le poste, et ce, en dépit du 
critère d’inclusion qui exigeait des participants un minimum de 12 mois d’expérience. En effet, peu 





technique a été privilégiée étant donné qu’elle vise « à obtenir des informations sur 
les perceptions, les états affectifs, les jugements, les opinions, les représentations des 
individus, à partir de leur cadre personnel de référence et par rapport à des situations 
actuelles (Van der Maren, 1995, p. 312). L’idée de ressources et de contraintes étant 
relativement abstraite et variable, l’entrevue représente la meilleure stratégie pour 
obtenir des données qui représentent le mieux la réalité.    
 
4.4.1 Outil de collecte de données 
 
 Selon le processus de communication mis en place, il y a différentes 
méthodes  pour mener une entrevue (Fortin, 2010). Dans le cadre de cette recherche, 
la méthode d’entrevue semi-dirigée a été privilégiée. L’entrevue semi-dirigée 
constitue un juste milieu entre les entretiens dirigés qui interrogent les participants à 
l’aide de questions fermées et les entretiens non dirigés qui invitent le participant à 
s’exprimer librement sur le sujet étudié. En ce sens, ce juste milieu propre aux 
entrevues semi-structurées a permis d’interroger les participants à partir de questions 
préparées, mais ouvertes. Ainsi, l’entrevue semi-structurée a exigé la mise en place 
d’une « liste de sujets à aborder avec laquelle] le chercheur s’est laissé guider par le 
flux de l’entrevue dans le but d’aborder, sur un mode qui ressemble à celui de la 
conversation, les thèmes généraux sur lesquels il souhaitait entendre le répondant » 
(Savoie-Zajc, 2007, p. 314). Cette flexibilité soulevée par Savoie-Zajc était désirée 
étant donné le caractère exploratoire de notre recherche. Effectivement, puisque nous 
désirions générer de nouvelles idées sur l’idée de ressources et de contraintes qui 
favorisent ou entravent la capacité d’action des gestionnaires en lien avec la SPT, le 
recours à un schéma d’entrevue semi-dirigée était de mise puisqu’il permet d’aborder 
« des thèmes et des questions spécifiques identifiés à partir du cadre théorique, tout 
en restant ouvertes aux éléments imprévus qui pourraient être apportés par les 






4.4.1.1 Schéma d’entrevue semi-dirigée  
 
 Comme Mongeau (2008) l’a soulevé, un schéma d’entrevue est nécessaire 
pour mener à bien un entretien de type semi-dirigé. Le schéma d’entrevue est adapté 
de St-Hilaire (2012)
72. Ainsi, le schéma d’entrevue utilisé était plus vaste que le sujet 
de la présente étude puisqu’il était composé de questions en lien avec les objectifs du 
projet de recherche. Le schéma d’entrevue interrogeait les participants au regard de 
trois thèmes généraux: 1) les pratiques de gestion mises de l’avant en lien avec les 
facteurs de risque à la SPT
73
, et les ressourcescontraintes qui les influencent, 2) les 
pratiques de travail mises de l’avant en lien avec les facteurs de risque à la SPT, et les 
ressourcescontraintes qui les influencent, et finalement, 3) les pratiques entre 
collègues en lien avec les facteurs de risque à la SPT
74
. Pour les besoins de notre 
étude, seuls les éléments du discours en lien avec les contraintes et les ressources qui 
influencent l’adoption de pratiques de gestion qui favorisent la SPT (premier thème) 
ont été analysés.   
 
 Comme il a été mentionné dans la section précédente, des gestionnaires et 
des employés ont été interrogés sur les ressources et les contraintes qui influencent les 
pratiques de gestion. Ainsi, les gestionnaires étaient directement interrogés sur ce qui 
influence leurs actions alors que les employés étaient interrogés sur ce qui peut 
influencer les actions de leurs gestionnaires
75
. Pour ce faire, différentes formulations 
de questions ont été utilisées et, conséquemment, l’emploi de deux schémas 
d’entrevue a été nécessaire afin d’éviter toutes formes de confusion. Malgré les 
différentes formulations de questions, les deux schémas d’entrevue utilisés 
possédaient les mêmes questions réparties en trois grandes sections.  
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  Le schéma d’entrevue se retrouve à l’annexe E. 
73
  Appuyée par d’autres auteurs, St-Hilaire (2012) préconise six facteurs de risque présents dans 
l’environnement de travail, soit : la charge de travail, le contrôle dans les tâches (autonomie 
décisionnelle), le soutien social, la reconnaissance, les relations interpersonnelles, la conciliation 
travail-vie personnelle (2012, p. 75).  
74
  Loin de notre sujet à l’étude, ce thème ne sera pas expliqué.  
75
  Cette affirmation réfère à la théorie des attributions qui sera explicitée au chapitre 6, soit la 





Première section du schéma d’entrevue 
 La première section vise à favoriser un climat propice à l’expression des 
participants. Ainsi, des questions d’amorce, plus générales, amorcent l’entrevue. Par 
exemple, il leur était demandé : « qu’est-ce que X (vos employés ou votre 
gestionnaire) fait pour que vous vous sentiez bien au travail? ». 
 
Deuxième section du schéma d’entrevue 
La deuxième section concerne les pratiques de gestion ainsi que les pratiques 
de travail tout en prenant compte des ressources et des contraintes qui les influencent. 
Ainsi, les gestionnaires et les employés étaient interrogés au regard de ce qu’ils font 
(pratique présente) ou ce qu’ils ne font pas (pratique absente), et ce, à l’égard de six 
facteurs de risque et de protection à la SPT
76
, soit : 1) la charge de travail, 2) le 
contrôle dans les tâches (l’autonomie décisionnelle), 3) le soutien social, 4) la 
reconnaissance, 5) les relations interpersonnelles ainsi que 6) la conciliation travail-
vie personnelle.  
 
Pour chaque thème, une sous-question était posée aux participants afin 
d’obtenir des précisions à l’égard des pratiques présentes et absentes. Par 
exemple (pratique présente) : « Pouvez-vous me raconter la fois où X (gestionnaire 
ou employé) vous a le plus aidé dans votre charge de travail? ». Cette sous-question 
est inspirée de l’incident critique de Flanagan (1954) qui consiste à demander aux 
participants de se rappeler un évènement précis, ce qui crée un terrain propice à 
l’expression de comportements tangibles et spécifiques (Flanagan, 1954). D’ailleurs, 
Miles et Huberman (1994) affirment qu’il peut être dangereux de ne pas interroger le 
participant sur des évènements réels et précis étant donné qu’il pourrait en résulter 
une mauvaise interprétation du contexte lors de l’analyse.  
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  Rappelons que ces thèmes ont été choisis étant donné qu’ils représentent des facteurs de risque 
pour la SPT reconnus par plusieurs auteurs (Mackay, Cousin, Kelly, Lee et McCaig, 2004; Siegrist, 




D’ailleurs, c’est à partir des pratiques tangibles évoquées par les participants 
que les ressources et les contraintes ont été investiguées. À titre d’exemple, le tableau 
ci-dessous illustre des questions qui investiguent les ressources et les contraintes au 
regard d’une pratique présente ou absente, et ce, selon le statut du participant.  
 
Tableau 10 : Exemple de questions en lien avec les ressources et les contraintes 
 
FORME DES QUESTIONS  GESTIONNAIRE EMPLOYÉ 
PRATIQUE PRÉSENTE (exemple): « Je laisse mes employés déterminer leur horaire » 
Sous-question #2 en lien 
avec les ressources 
Qu’est-ce qui vous permet de 
mettre en place cette 
pratique? 
Selon vous, qu’est-ce qui 
permet à votre manager de 
mettre en place cette 
pratique? 
PRATIQUE ABSENTE (exemple) : « Je ne laisse pas mes employés déterminer leur horaire » 
Sous-question #2 en lien 
avec les contraintes 
Qu’est-ce qui vous empêche 
de mettre en place cette 
pratique? 
Selon vous, qu’est-ce qui 
empêche votre manager de 
mettre en place cette 
pratique? 
 
En outre, précisons que trois formulations étaient possibles pour interroger 
les participants au regard des ressources et des contraintes. Voici les formulations 
possibles (ressources) : « Pourquoi pensez-vous qu’il le fait la pratique de 
gestion? », « Qu’est-ce qui lui permet de mettre en place cette pratique? (formulation 
présentée dans le tableau ci-dessus) » ou encore, « Y a-t-il des ressources 
particulières qui lui permettent de mettre en place cette pratique? ». L’intervieweur 
adaptait son vocabulaire à la situation, et ainsi, trois formulations pouvaient être 
employées. 
 
Troisième section du schéma d’entrevue 
 Finalement, la troisième et dernière section du schéma d’entrevue est une 
clôture de l’entrevue vécue, et consiste à questionner le participant à savoir s’il y a 
des thèmes qu’il aimerait ajouter ou encore, s’il a des questions ou des commentaires 







4.4.2 Contexte de réalisation des entrevues  
 
 Les entrevues qui constituent le sous-échantillon de cette étude ont été 
réalisées en France dans le cadre d’un projet de recherche. Les entrevues se sont 
déroulées du 24 octobre au 2 novembre 2013 et du 20 janvier au 23 janvier 2014. 
 
 Au regard des 21 entrevues, spécifions que la durée moyenne de celles-ci est 
de 1 heure et 40 minutes; la plus courte est d’une durée de 59 minutes et la plus 
longue est d’une durée de 2 heures et 47 minutes.  
  
 Avant le début de chaque entrevue, un formulaire de consentement
77
 (en 
deux copies) était signé par l’étudiante-chercheuse et le participant afin que ce dernier 
donne son accord pour des aspects de confidentialité, notamment pour 
l’enregistrement audio de l’entrevue (voir formulaire de consentement à l’annexe C). 
Ainsi, une copie était conservée par l’étudiante-chercheuse, et l’autre était remise au 
participant. De plus, une fiche du participant a été remplie dans le but d’amasser des 
données sociodémographiques sur le participant : âge, sexe, niveau de scolarité, 
nombre d’années en poste, nombre d’années au sein de l’organisation, titre de leur 
fonction et titre de l’ancienne fonction occupée, lieu de la tenue de l’entrevue ainsi 
que l’heure et la durée de l’entrevue.  
 
4.5 Analyse des données  
  
 L’analyse qualitative est « une activité fascinante; à l’entrée, une masse 
imposante de données brutes […], à la sortie, une description et une analyse 
minutieuse d’un phénomène savamment questionné » (Paillé, 1994, p. 147). Ainsi, 
pour réaliser cette analyse minutieuse dont parle Paillé, toutes les entrevues ont 
d’abord été transcrites par une professionnelle.  
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 Une méthode d’analyse thématique inductive a été réalisée. Contrairement à 
l’analyse déductive, l’analyse inductive laisse émerger le sens, c’est-à-dire qu’aucune 
catégorie de ressources et de contraintes provenant d’autres études n’a été utilisée 
pour débuter l’activité de codage. Pour décrire l’analyse inductive, Bruce (2007) 
mentionne que le chercheur recueille des données descriptives sur le terrain, et qu’il 
tire des conclusions au cours de l’analyse de données, et ce, sans théorie à priori. 
Ainsi, bien que Lefebvre (2013) ait réalisé une taxinomie de ressources et de 
contraintes en lien avec les pratiques de gestion, nous n’avons pas considéré ses 
résultats comme point de départ dans notre analyse étant donné les limites 
méthodologiques évoquées dans le cadre théorique (première étude sur le sujet, 
concerne uniquement les gestionnaires intermédiaires et taille restreinte de 
l’échantillon). Conséquemment, pour chaque entrevue analysée, nous avons laissé 
émerger des thèmes pour ensuite créer des catégories. 
 
De manière plus précise, les transcriptions de chaque entrevue ont été 
segmentées en unité de sens au regard de notre objectif et questions de recherche. 
Fortin (2010) appelle ce processus la segmentation, et elle le définit par une                      
« opération consistant à diviser les données en unités analytiques significatives, 
appelées segments » (2010, p. 461). Une fois segmentées, un code a été attribué aux 
unités de sens, c’est-à-dire un mot clé ou encore une courte phrase (Fortin, 2010; 
Miles et Hubermans, 1994). Une première liste de code a ainsi été dressée. Pour sa 
part, Fortin appelle cette étape la codification, car il s’agit d’un « processus par 
lequel des mots clés sont attribués à des segments de données en vue de former des 
catégories […] (p. 460). La suite du codage a exigé de regrouper ces codes en 
catégories (Fortin, 2010). Flick (2002) précise que les codes sont alors regroupés et 
greffés à des thèmes plus génériques. Rappelons que, pour les besoins de notre étude, 
la catégorisation des thèmes s’est faite de manière inductive. Pour Mongeau, la 
création de catégories qui regroupent des thèmes se nomme thématisation. Selon lui, 
la thématisation du corpus rend « la manipulation et la représentation des données 




modèle évocateur » (2008, p. 104). En résumé, trois grandes étapes ont été réalisées 
pour l’analyse thématique. Le tableau 11 les répertorie. 
 
Tableau 11 : Étapes de l’analyse thématique réalisées 
 
Étapes Action réalisée 
Étape 1 : Segmentation 
Division du discours en unité de sens au regard des questions 
de recherche. 
Étape 2 : Codification 
Un code a été attribué à chaque unité de sens, c’est-à-dire un 
mot ou une courte phrase qui représente l’idée principale 
soulevée par le participant. 
Étape 3 : Thématisation 
Chacun de ces codes a été regroupé par thème, et chaque 
thème a ensuite été regroupé par catégorie. 
 
 Indubitablement, l’ensemble de ce processus qui mène à la codification et à 
la thématisation du concept à l’étude doit engendrer des résultats fiables. En effet, les 
résultats de cette étude doivent pouvoir être « stables dans le temps et dans les 
conditions » (Fortin, 2010, p. 599). Ainsi, à la toute fin du processus d’analyse, nous 
avons procédé à un accord interjuges afin d’être objectifs (Hannah et Lautsch, 2010) 
au regard des résultats que nous proposons. En effet, Fortin mentionne que « la 
formation de catégories requiert l’établissement de la fiabilité et de la crédibilité des 
données qualitatives » (2010, p. 468). Pour ce faire, un second codeur, une 
professionnelle de recherche expérimentée en analyse qualitative et spécialisée en 
santé psychologique au travail, a procédé à l’analyse de 30 % du corpus, soit sept 
entrevues sur vingt-et-un. Au final, les deux codeurs ont obtenu un accord de 91,9 %, 
dont le seuil minimal, pour représenter la fiabilité des données est à 90-95 % selon 
Saldaña (2009). Au regard de ces résultats, quelques désaccords demeuraient. Ainsi, 
l’introduction d’un troisième juge (Ph. D.) en gestion et en SPT a permis de trancher 
les points de désaccord. 
 
En terminant, spécifions que l’ensemble de ce processus d’analyse a été 
réalisé à l’aide d’un logiciel informatique. En effet, l’analyse de données qualitatives 




(Fortin, 2010, p. 466). Ainsi, pour gérer efficacement cette quantité de données, le 
logiciel QDA Miner 4.1.5 (Provalis Research, 2013) a été utilisé. Ce logiciel nous a 
permis de comptabiliser la fréquence des codes et de réaliser le calcul de pourcentage 
d’accord lors de l’accord interjuges.  
 
4.6 Considérations éthiques 
 
D’emblée, spécifions que le projet de recherche auquel s’est intégré la 
présente étude a été approuvé par le comité d’éthique de la recherche (CÉR) Lettres 
et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke (voir certificat d’approbation à 
l’annexe G). Ainsi, les différentes dispositions prises pour assurer la confidentialité 
des données ainsi que le respect des participants et leur anonymat ont été entérinées 
par ce comité. Voici les différentes dispositions
78
 qui ont été prises. 
 
4.6.1 Dispositions prises pour la confidentialité des données et l’anonymat des 
participants 
 
 L’employeur a donné son accord pour la participation de son personnel, mais 
n’a, à aucun moment, bénéficié de la liste des participants à cette recherche; 
 
 Toutes les informations permettant d’identifier les participants ou 
l’organisation n’ont pas été retranscrites; 
 
 Un code alphanumérique a été attribué à chaque participant; 
 
 Les extraits de témoignage choisis ont été banalisés afin d’assurer l’anonymat, 
le cas échéant;  
 
 Les données recueillies seront conservées pour une période qui n’excède pas 5 
ans après la fin de la collecte de données. 
 
4.6.2 Dispositions prises pour assurer le respect des participants 
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  Ces dispositions ont été explicitées aux participants à l’aide du formulaire de consentement (voir 




 Les avantages et les inconvénients de la participation à cette recherche ont été 
présentés et expliqués à tous les participants; 
 
 Un droit de retrait sans préjudice a été mentionné et offert à tous les 
participants. Autrement dit, leur participation a été complètement volontaire, 
et ce, dès le moment où ils ont montré de l’intérêt pour cette recherche jusqu’à 


























CHAPITRE 5 : PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS 
 
Dans ce présent chapitre, nous soulevons les résultats obtenus à partir de 
l’analyse de données réalisée auprès des 21 entrevues (15 gestionnaires et 6 
employés). Pour ce faire, nous traitons, dans un premier temps, de la structure 
générale de notre taxinomie, et nous précisons les différentes dimensions de 
ressources et de contraintes qui composent cette dernière. Dans un deuxième temps, 
nous présentons les catégories de ressources et de contraintes issues de l’analyse 
qualitative. Ensuite, dans un troisième temps, nous présentons les sous-catégories qui 
se rattachent à chacune des catégories. Pour ce faire, une définition est donnée, et 
celle-ci est suivie d’un exemple de ressource et d’un exemple de contrainte. Dans un 
quatrième temps, l’analyse comparative des perceptions des gestionnaires et des 
employés à l’égard des ressources et des contraintes est présentée. Enfin, dans un 
cinquième temps, une synthèse des résultats est présentée.  
 
5.1 Structure générale de la taxinomie et nature des ressources et de contraintes 
 
L’analyse de données qualitative a permis de recenser 91 facteurs 
d’influence distincts qui influencent les pratiques de gestion en SPT. Précisément, ce 
sont 59 ressources et 46 contraintes qui ont été identifiées. Si la somme des 
ressources et des contraintes (un total de 105) est plus élevée que le nombre de 
facteurs relevés (un total de 91), cela s’explique par le fait que certains facteurs 
d’influence n’ont pas le même effet chez les participants (p. ex. : un facteur 
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 Les 91 facteurs d’influence sont présentés par une taxinomie, c’est-à-dire 
qu’ils sont présentés sous la forme d’un classement hiérarchisé80. Le tableau 12 
présente la structure générale de la taxinomie.  
 
Tableau 12 : Structure générale de la taxinomie des ressources et des contraintes 
 
N = 5 N = 17 N = 91 Ressource Contrainte TOTAL 
CATÉGORIE 
Sous-catégorie 
Facteur d’influence n … n % 
Facteur d’influence … n   
Sous-catégorie Facteur d’influence n …   
CATÉGORIE Sous-catégorie 
Facteur d’influence n  n   
Facteur d’influence … n   
Facteur d’influence 
Facteur d’influence 
n  …   
… n   
*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. Les cases où deux facteurs sont 
présents représentent des ressources qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes. Les facteurs 
hachurés représentent des facteurs qui sont à la fois ressource et contrainte. 
 
 La taxinomie comporte trois niveaux : 1) les catégories, 2) les sous-
catégories ainsi que 3) les facteurs d’influence, en termes de ressources et/ou de 
contraintes. Au final, les 91 facteurs d’influence ont été regroupés en 17 sous-
catégories qui, à leur tour, ont été regroupées en cinq catégories.  
 
 En outre, comme il a été mentionné précédemment, les facteurs d’influence 
n’ont pas eu le même effet chez les participants. Effectivement, un même facteur peut 
avoir été perçu comme une ressource pour des participants alors que, pour d’autres, 
ce même facteur a été perçu comme une contrainte. La figure 3 expose les différentes 
dimensions que peuvent revêtir les facteurs d’influence identifiés au sein de cette 
étude. 
                                                 
80





Figure 3 : Dimensions associées aux facteurs d’influence identifiés 
 





Ressources et contraintes7 facteurs
7 facteurs Ressources
Contraintes
Lorsque les ressources sont absentes
 ou de faible qualité/quantité
 
* Les cases dont le contour est double signifient que le nombre indiqué doit être doublé étant donné que ces facteurs peuvent être à la fois des ressources et des 





 Sur les 91 facteurs d’influence identifiés, 14 facteurs possèdent certaines 
spécificités. D’abord, 7 facteurs peuvent agir à la fois à titre de ressource et de 
contrainte; cela signifie que, selon les contextes de travail ou la perception du 
participant, un même facteur peut être rapporté tantôt comme une ressource, tantôt 
comme une contrainte. En d’autres mots, ce qui peut être un facteur facilitant pour 
certains sera un facteur entravant pour d’autres (p. ex. : être soucieux des objectifs 
organisationnels). Par ailleurs, 7 autres facteurs apparaissent comme des ressources 
qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes à la 
capacité d’action. Par exemple, certains participants ont soulevé la confiance du 
gestionnaire envers ses subordonnés comme une ressource présente qui favorise la 
mise en place de pratiques de gestion alors que d’autres participants ont plutôt 
soulevé le manque de confiance du gestionnaire envers ses subordonnés. Ainsi, il 
s’avère que l’absence de certaines ressources ou la piètre qualité/quantité de ces 
ressources apparaissent comme des contraintes à la capacité d’action du gestionnaire.  
 
 Enfin, précisons que 77 facteurs d’influence, soit 85 % du total des facteurs 
identifiés, ne présentent pas de telles spécificités. Conséquemment, la majorité des 
facteurs identifiés au sein de notre taxinomie représente une seule réalité à la fois; ces 
facteurs sont des ressources (un total de 45) ou des contraintes (un total de 32).  
 
 Globalement, parce que les 91 facteurs d’influence ne revêtent pas les 
mêmes dimensions, un total de 105 ressources et contraintes a été obtenu. 
 
5.2 La nature des catégories de ressources et de contraintes  
 
 Les 105 ressources et contraintes identifiées se regroupent au sein de cinq 
grandes catégories. Ces catégories sont les compétences professionnelles, les 




organisationnel et la société. La figure 4 illustre la répartition du nombre de 
ressources et de contraintes pour chaque catégorie.  
 
Figure 4 : Répartition du nombre et du pourcentage de ressources et de contraintes 




 Les compétences professionnelles regroupent 42 ressources et contraintes, et 
représentent 40 % du total. À cet effet, spécifions que cette catégorie est celle qui 
comprend le plus grand nombre de ressources et de contraintes identifiées. La 
catégorie des caractéristiques individuelles regroupe 25 ressources et contraintes, et 
représente 24 % du total. Pour leur part, les conditions d’exercice du travail 
regroupent 19 ressources et contraintes, et concernent 18 % du total. La catégorie de 
l’environnement organisationnel regroupe 17 ressources et contraintes, et représente 
16 % du total. Finalement, la catégorie société comprend deux ressources et 
contraintes, et représente 2 % du total. Conséquemment, cette dernière catégorie 
comporte le plus faible nombre de ressources et de contraintes identifiées.  
   
 À l’exception de la catégorie société qui comporte une seule sous-catégorie, 




















sous-catégories. Ainsi, les prochaines sections sont présentées selon les cinq grandes 
catégories, et présentent les sous-catégories ainsi que les ressources et les contraintes 
qui s’y rattachent. Spécifions que les ressources et les contraintes qui possèdent 
certaines spécificités (p. ex. : un facteur qui est à la fois une ressource et une 
contrainte) sont mises en lumière et explicitées.  
 
5.3 Les ressources et les contraintes liées aux compétences professionnelles 
 
 L’ensemble des facteurs d’influence lié aux compétences professionnelles se 
divise en quatre sous-catégories, soit pratiques de gestion (15 ressources et                 
8 contraintes), pratiques de travail (6 ressources et 6 contraintes), connaissances du 
gestionnaire (2 ressources et 2 contraintes) et, finalement, connaissances du 
subordonné
81
 (2 ressources et 1 contrainte). Le tableau 13 présente les sous-catégories 
des compétences professionnelles ainsi que les ressources et les contraintes qui s’y 
rattachent. Le nombre de cas, c’est-à-dire le nombre de participants ayant mentionné 
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  Au sein de notre taxinomie, nous employons le terme « subordonné(s) » étant donné que des 
gestionnaires (gestionnaires supérieurs et gestionnaires intermédiaires) ont pu rapporter des 
ressources ou des contraintes en lien avec leurs subordonnés, c’est-à-dire en lien avec les 
gestionnaires sous leur niveau hiérarchique. Ainsi, nous utilisons le terme « subordonné(s) » qui est 
plus englobant que le terme « employé(s)», et qui respecte le sens des différents discours obtenus 
lors de l’analyse de données.  
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  Sans égard à la fréquence d’un même code dans le cas, c’est-à-dire au nombre de fois où le facteur 


















Incertitude entourant la 
solution à proposer 















2 --- 2 10 






3 --- 3 14 
Connaître son 
subordonné et ses 
besoins (en termes de 
développement) 
3 --- 3 14 
Faire des réunions 
d’équipe 
3 --- 3 14 
Montrer l’exemple 3 --- 3 14 
Traiter tous les 
subordonnés 
également 
3 --- 3 14 
Démontrer du respect 
et de la considération 
2 --- 2 10 
Aller chercher des 
ressources spécialisées 
(pour soi-même) 
1 --- 1 4 
Faire du 
mentoratcoaching 
1 --- 1 4 
Fixer des objectifs 1 --- 1 4 
Prioriser les échéances 
ou les tâches 




1 --- 1 4 
Se préoccuper de l’état 
de ses subordonnés 
1 --- 1 4 
Trancher 1 --- 1 4 
Connaître le travail de 
son subordonné 
(Ne pas) Connaître le 







Ne pas anticiper les 
besoins pour réaliser 
le travail 
--- 3 3 14 
Laisser de la liberté 
dans la réalisation du 
travail 


























--- 1 1 4 
Ne pas planifier 
d’avance les activités 
de l’équipe 
--- 1 1 4 
Ne pas prendre le 
temps de souligner les 
bons coups 
--- 1 1 4 
Ne pas s’informer de 
la charge de travail ou 
de problème 
--- 1 1 4 
Positionner son équipe 
dans l’organisation 






Donner un bon 
rendementfaire un 
travail de qualité 
6 --- 6 29 
Informer son 
gestionnaire de sa 
charge ou (surcharge) 
de travail 
3 --- 3 14 
Énoncer clairement ses 
besoins 
1 --- 1 4 
Informer de 
l’avancement de ses 
dossiers 
1 --- 1 4 
Préserver le temps de 
travail de son 
gestionnaire 
1 --- 1 4 
Taquiner ou rigoler 1 --- 1 4 
Ne pas informer des 
difficultésproblèmes 
--- 2 2 10 
Ne pas faire la 
conversation 
--- 1 1 4 
Ne pas informer de 
l’avancement des 
dossiers 
--- 1 1 4 
Ne pas informer de 
ses allées et venues 
--- 1 1 4 
Ne pas relativiser les 
propos de son 
gestionnaire 
--- 1 1 4 
Ne pas respecter les 
horaires 
--- 1 1 4 
*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. Les cases où deux facteurs sont présents 
représentent des ressources qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes. Les facteurs hachurés 





5.3.1 Les connaissances du gestionnaire 
 
 La sous-catégorie connaissances du gestionnaire réfère aux savoirs 
professionnels et techniques du gestionnaire, et peut représenter une ressource pour 
la mise en place de pratiques. L’exemple qui suit illustre un gestionnaire qui a été en 
mesure de donner des conseils sur le travail (pratiques de gestion) étant donné son 
expérience professionnelle acquise.   
 
PART. : Parce que du fait de mes compétences par mes expériences 
passées qui sont assez différentes des gens de mon groupe, finalement, 
j’ai apporté des informations qu’ils n’avaient pas ou une autre façon, 
une analyse différente et finalement, parfois, ça a pu débloquer ou soit 
mettre en exergue quelque chose, un problème qu’on était en train de 
passer à côté, ou soit vraiment faciliter la résolution. GPN134] (Expérience 
professionnelle du gestionnaireconnaissances du gestionnairecompétences 
professionnellesRessources)      
 
 En revanche, le manque de connaissances du gestionnaire représente une 
contrainte qui entrave sa capacité d’action. Dans le prochain extrait, l’employé 
révèle que son gestionnaire ne donne pas de rétroaction sur le travail réalisé (pratique 
de gestion absente) parce qu’il est contraint par les faibles compétences techniques de 
son gestionnaire.    
 
PART. : Il est plus ou moins de notre domaine, de notre corps de métier, 
mais… enfin, de loin, je pense. Par rapport à ses formations de base, etc. 
 
Intervieweur : OK, donc c’est difficile pour lui de vous amener des 
éléments plus précis selon vous. 
 
PART. : Oui, oui, parce que je pense qu’il ne les maîtrise pas. Donc moi, 
ce qui me choque un peu, c’est ça. C’est techniquement, j’aurais aimé un 
manager qui puisse m’apporter. PRO12683] (Faibles compétences techniques du 
gestionnaireconnaissances du gestionnairecaractéristiques individuellesContraintes) 
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  Nous utilisons l’acronyme « PRO » pour préciser le statut de professionnel que tous les employés 




5.3.2 Les connaissances du subordonné 
 
 Cette sous-catégorie concerne les savoirs techniques et professionnels du 
subordonné. Les connaissances du subordonné peuvent agir comme ressource à la 
mise en place de pratiques de gestion. Dans le cas suivant, un employé mentionne que 
son gestionnaire lui donne la responsabilité d’un mandat ou d’une tâche (pratique de 
gestion) étant donné qu’il possède les compétences techniques requises. 
 
Intervieweur : Donc, qu’est-ce que fait votre gestionnaire? Il vous remet 
la responsabilité de la réunion? 
 
PART. : Bien oui. Soit la responsabilité de la réunion, ou soit… bien, 
présenter un thème, et bien de partager avec mes collègues, mes pairs 
[…]. 
 
Intervieweur : Puis, pourquoi vous pensez qu’il vous laisse présenter ces 
dossiers-là, votre manager? 
 
PART. : Bien, parce qu’on les connaît. Donc, il nous laisse présenter par 
compétence, par champ de compétence. PRO108] (Compétences techniques du 
subordonnéconnaissances du subordonnécompétences professionnellesRessources) 
  
 Les connaissances du subordonné peuvent également représenter une 
contrainte. Dans le prochain extrait, un employé affirme que son gestionnaire ne 
répartit pas équitablement ou réorganise difficilement la charge de travail (pratique de 
gestion absente) étant donné qu’il (l’employé lui-même) a de l’expérience 
professionnelle. Ainsi, son gestionnaire s’en remet toujours à lui pour exécuter les 
tâches. 
 
Intervieweur : Puis, est-ce que vous aimeriez qu’il [le gestionnaire] fasse 
des choses particulières, ou qu’il fasse plus à ce niveau-là [charge de 
travail]? 
 
PART. : […]  après, peut-être s’il y a des choses, c’est plus sur 
l’équilibre des sollicitations entre les différents acteurs de la filiale. 
Alors là, peut-être effectivement, on pourrait demander à ce que ce soit 




raison, l’expérience, etc., c’est plutôt vers moi que les sources se portent 
[…].PRO108] (Expérience professionnelle du subordonnéconnaissances du 
subordonnécompétences professionnellesContraintes) 
 
 Au regard de la taxinomie, précisons que le facteur expérience 
professionnelle du subordonné peut représenter, selon les contextes ou les 
perceptions des participants, à la fois une ressource (n = 2) et une contrainte (n = 1) à 
la capacité d’action du gestionnaire. Ainsi, contrairement à l’exemple précédent, 
l’expérience professionnelle du subordonné peut représenter une ressource. Par 
exemple, le cas suivant illustre un employé qui soutient que son gestionnaire lui laisse 
de la liberté dans la réalisation ou l’exécution de ses tâches (pratique de gestion) étant 
donné son expérience professionnelle.  
 
PART. : […]le manager, il me laisse assez autonome. 
 
Intervieweur : De son côté, il s’adapte à cette expérience-là. 
 
PART. : Voilà. Je pense que c’est tout à fait… il a un autre 
comportement avec d’autres personnes, et je pense que s’il avait…si 
demain je pars, et c’est un jeune cadre qui arrive, c’est son premier poste 
ou deuxième poste, je pense qu’il aura peut-être une autre approche. Je 
pense qu’il aura une autre approche [PRO118] (Expérience professionnelle du 
subordonnéconnaissances du subordonnécompétences professionnellesRessource)    
 
5.3.3 Les pratiques de gestion 
 
 La sous-catégorie pratiques de gestion réfère aux compétences de gestion, 
c’est-à-dire aux comportements que met en place le gestionnaire en lien avec ses 
fonctions. Cela signifie que les comportements mêmes du gestionnaire peuvent 
favoriser ou entraver la mise en place de pratiques de gestion subséquentes. Ainsi, 
certaines pratiques du gestionnaire, préalablement réalisées, représentent une 
ressource à sa capacité d’action. L’exemple qui suit illustre un gestionnaire qui est en 
mesure de reconsidérer les échéances (pratique de gestion) puisqu’il sait prendre des 





PART. :J’ai envoyé un mail en disant que nous avions beaucoup 
d’activités par rapport à un autre audit qu’on avait la semaine suivante, 
que nous devions faire un choix, et donc j’ai décidé de reporter à 
décembre l’audit en question. 
 
Intervieweur : Puis, pourquoi vous avez fait ça? Qu’est-ce qui vous a 
permis de faire ça? 
 
PART. : Donc à un moment donné, je pense qu’il faut […] savoir 
prendre des décisions très rapidement. Il ne faut pas traîner les 




 Inversement, les pratiques du gestionnaire peuvent être une contrainte qui 
entrave la mise en place d’autres pratiques de gestion. Dans l’extrait suivant, un 
employé rapporte que son gestionnaire ne favorise pas l’échange d’informations sur 
les projets ou encore que son gestionnaire ne fait pas de réunions d’équipe (pratiques 
de gestion absentes) étant donné qu’il laisse une grande liberté dans la réalisation du 
travail.   
 
PART. :Je pense que ce qui pourrait être bien, c’est qu’on ait des 
réunions de partage où l’on partage l’activité et des suivis d’indicateurs 
partagés. 
 
Intervieweur : Puis, pourquoi il ne le fait pas? 
 
PART. : Il estime peut-être que c’est à nous de prendre la main là-
dessus, de tout, tout nous organiser. Ça renforce encore la notion 
d’autonomie, hein. On bénéficie d’une très, très grande autonomie 
PRO108] (Laisser de la liberté dans la réalisation ou l’exécution du travailpratiques de 
gestioncompétences professionnellesContraintes)  
 
 Toujours en ce qui concerne les pratiques de gestion, il s’avère que certaines 
ressources deviennent des contraintes en raison de leur absence ou de leur faible 
qualité/quantité. Si connaître le travail de son subordonné a été relevée par deux 




connaître le travail de son subordonné est une contrainte à la capacité d’action du 
gestionnaire.  
 
 Par ailleurs, le facteur positionner son équipe dans l’organisation a été 
évoqué à la fois comme une ressource (n = 1) et une contrainte (n = 1). En effet, un 
gestionnaire a relevé que positionner son équipe dans l’organisation est une pratique 
qui lui permet de faire connaître ou de souligner les compétences et les réalisations de 
ses subordonnés auprès de la haute gestion (pratique de gestion). En revanche, un 
autre gestionnaire a plutôt mentionné que le fait de positionner son équipe au sein de 
l’organisation est une pratique qui entrave sa capacité à gérer efficacement la charge 
de travail de ses subordonnés (pratique de gestion) étant donné qu’il accepte 
fréquemment des demandes externes afin de montrer à la haute direction ce que son 
équipe est en mesure d’accomplir. Ainsi, il s’avère que le facteur positionner son 
équipe dans l’organisation, selon les contextes de travail ou les perceptions, peut être 
à la fois une ressource et une contrainte.  
 
5.3.4 Les pratiques de travail 
 
 La sous-catégorie des pratiques de travail réfère aux comportements adoptés 
par le subordonné en lien avec ses fonctions. Tout comme le gestionnaire, le 
subordonné peut, par ses comportements, agir comme ressource à la capacité 
d’action de son gestionnaire. Dans le cas suivant, le gestionnaire accepte de prendre 
des tâches lorsque son subordonné est débordé (pratique de gestion) puisque ce 
dernier réalise toujours un bon travail.  
 
PART. : C’est quelqu’un qui travaille, à qui je n’ai rien à reprocher. Il 
fait toujours avancer ses affaires sans que j’aie à lui dire. Bien cette fois-
là, je fais l’effort de recevoir le chargé d’affaires à sa place. GI124] 






 Les pratiques de travail, soit les comportements du subordonné, peuvent 
également représenter une contrainte qui entrave la mise en place de pratiques de 
gestion. Dans le prochain extrait, un employé affirme que son gestionnaire n’a pas 
voulu prendre en compte son point de vue (pratique de gestion) au sein d’une histoire 
de conflit entre collègues étant donné qu’il (l’employé lui-même) ne l’a jamais 
informé de ses difficultés ou de ses problèmes auparavant.  
 
Intervieweur : Elle [la gestionnaire] ne vous a jamais écouté? 
 
PART. : Non, non, non, elle [m’a dit]… « mais c’est comme ça. Je ne 




Intervieweur : Pourquoi selon vous? Qu’est-ce qui explique que…à part 
que vous vous soyez rendue assez loin pour lui faire comprendre votre 
point de vue… pourquoi elle n’a pas voulu [écouter votre point de vue]? 
   
PART. : Parce que déjà, je ne suis pas quelqu’un, justement, qui vient 
me plaindre souvent, je ne suis pas quelqu’un qui fait des histoires. 
PRO132] (Ne pas informer des difficultés ou des problèmespratiques de 
travailcompétences professionnellesContraintes) 
 
5.3.5 Portrait des ressources et des contraintes au sein des sous-catégories liées aux 
compétences professionnelles    
 
 La figure 5 illustre la répartition du nombre et du pourcentage de ressources 
et de contraintes pour chacune des sous-catégories liées aux compétences 
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 Ce symbole signifie que plusieurs lignes de discussion sont passées dans le but d’alléger la 




Figure 5 : Répartition des ressources et des contraintes selon les sous-catégories liées 




  En matière de compétences professionnelles, 42 ressources et contraintes ont 
été identifiées (se référer au tableau 13, au besoin). La sous-catégorie pratiques de 
gestion regroupe le plus grand nombre de ressources et de contraintes. En effet, les 
pratiques de gestion regroupent 15 ressources et 8 contraintes, pour un total de 23 
facteurs d’influence. Ce total représente 55 % des facteurs soulevés en lien avec les 
compétences professionnelles. Il s’avère donc que les comportements préalablement 
réalisés par le gestionnaire favorisent davantage, plutôt qu’entraver, la mise en place 
d’autres pratiques de gestion.  
 
 De plus, toujours en lien avec les compétences professionnelles, la sous-
catégorie pratiques de travail apparaît comme la deuxième sous-catégorie qui 
possède le plus de ressources et de contraintes : 6 ressources et 6 contraintes pour un 
total de 12. Ce total représente 29 % des facteurs soulevés en lien avec les 
compétences professionnelles. Les pratiques des subordonnés favorisent et entravent 










Pratiques de gestion (n = 23)
Pratiques de travail (n = 12)
Connaissances du gestionnaire (n = 4)









 Qui plus est, la sous-catégorie connaissances du gestionnaire regroupe           
4 facteurs d’influence (2 ressources et 2 contraintes) et, ainsi, semble à la fois 
favoriser qu’entraver la capacité d’action du gestionnaire.  
 
  Enfin, la sous-catégorie connaissances du subordonné regroupe 3 facteurs 
d’influence (2 ressources et 1 contrainte). Conséquemment, en matière de 
compétences professionnelles, cette sous-catégorie apparaît comme la moins 
importante au regard du nombre de ressources et de contraintes qu’elle regroupe. 
 
5.4 Les ressources et les contraintes liées aux caractéristiques individuelles 
 
 La catégorie caractéristiques individuelles regroupe 25 ressources et 
contraintes. La taxinomie étant composée de 105 ressources et contraintes, cette 
catégorie représente donc 24 % du total des ressources et contraintes identifiées. Elle 
est la deuxième catégorie au regard de la diversité des facteurs, après la catégorie 
compétences professionnelles.   
 
 L’ensemble des ressources et des contraintes liées aux caractéristiques 
individuelles se divisent en quatre sous-catégories : façon d’être du gestionnaire             
(4 ressources et 6 contraintes), façon d’être du subordonné (1 contrainte), valeurs du 
gestionnaire (10 ressources et 2 contraintes) et, finalement, contexte de vie du 
gestionnaire (1 ressource et 1 contrainte). Le tableau 14 illustre la catégorie 
caractéristiques individuelles, et expose les sous-catégories ainsi que les ressources et 
les contraintes qui s’y rattachent. Le nombre de cas, c’est-à-dire le nombre de 
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  Sans égard à la fréquence d’un même code dans le cas, c’est-à-dire au nombre de fois où le facteur 













Ressource Contrainte TOTAL 



























du gestionnaire  
Vision positive de 
ses subordonnés 
3 --- 3 14 
Sensible aux 
évènements de 
vie de ses 
subordonnés 
3 --- 3 14 
Souple lors 
d’imprévus 1 --- 1 4 
Objectif en toutes 
circonstances 






Spontané/franc --- 2 2 10 
Manque de 
contrôle de ses 
émotions 
--- 3 3 14 
Exigeant --- 1 1 4 




--- 1 1 4 
Façon d’être 
du subordonné 
Passif lors de 
réunion 




être de son 
subordonné 
7 --- 7 33 
Soucieux de 
l’esprit d’équipe 










2 --- 2 10 
Soucieux du bien-
être de l’équipe 













Ressource Contrainte TOTAL 
































motivation de ses 
subordonnés 
1 --- 1 4 
Soucieux du non 
verbal de ses 
subordonnés 






















*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. Les cases où deux facteurs sont 
présents représentent des ressources qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes. Les facteurs 
hachurés représentent des facteurs qui sont à la fois ressource et contrainte.  
 
5.4.1 La façon d’être du gestionnaire 
 
 La sous-catégorie façon d’être du gestionnaire réfère au savoir-être du 
gestionnaire, plus précisément aux attitudes, aux traits de personnalité ou encore aux 
besoins du gestionnaire qui influencent sa capacité d’action en lien avec la SPT.  
 
 La façon d’être du gestionnaire peut agir comme une ressource, et favoriser 
la mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT. Dans l’exemple suivant, un 
employé mentionne que son gestionnaire lui offre de la flexibilité dans l’organisation 




gestionnaire] a fait preuve de sensibilité au regard d’un moment de vie qui est 
difficile pour le subordonné.  
 
Intervieweur : Est-ce que vous vous souvenez d’une fois en particulier où 
votre manager vous a aidé, qu’il a fait quelque chose pour faciliter votre 
conciliation travail/vie personnelle ? Ça peut être un événement, un 
moment de votre vie. 
 
PART. : Oui, j’avais un membre de ma famille qui était très malade […]. 
Et il m’avait dit « si tu as besoin de partir, tu pars. Il n’y a pas de 
problèmes, on verra après. On se débrouille après, mais tu fais ce que tu 
as à faire, il n’y a pas de problèmes ». De toute façon là-dessus, il est 
quand même très humain. C’est quelqu’un de très humain. PRO132] 
(Sensible aux évènements de vie de ses subordonnésfaçon d’être du 
gestionnairecaractéristiques individuellesRessources). 
 
 À l’opposé, la façon d’être du gestionnaire peut représenter une contrainte 
et entraver sa capacité d’action. Dans le prochain extrait, un gestionnaire soutient 
qu’il ne laisse pas de liberté dans la réalisation du travail (pratique de gestion) parce 
qu’il est exigeant.  
 
PART. : Ils [les subordonnés] sont parfois surpris quand je reviens [dans 
leur bureau] en disant « je vais te rendre ça [le travail demandé], et tu vas 
le faire comme je te l’ai demandé », et je ressors.   
 
Intervieweur : Pourquoi vous agissez ainsi? 
 
PART. : C’est ma personnalité. Je peux paraître plus « facile », entre 
guillemets, que ce que je ne le suis réellement. J’ai un très haut niveau 
d’exigence. Je suis très exigeant. GS112] (Exigeantfaçon d’agir du 
gestionnairecaractéristiques individuellesContraintes)    
 
 Toujours en ce qui concerne la façon d’être du gestionnaire, il s’avère que 
certaines ressources, par leur absence ou leur faible qualité, deviennent des 
contraintes. Ainsi, la ressource qui consiste à être objectif en toutes circonstances a 
été relevée par deux participants alors qu’un participant a relevé que l’absence d’une 






5.4.2 La façon d’être du subordonné 
 
 La sous-catégorie façon d’être du subordonné réfère au savoir-être, mais 
cette fois du subordonné. Cela concerne plus spécifiquement les attitudes, les traits de 
personnalité ou encore les besoins personnels propres au subordonné. La façon d'être 
du subordonné ressort uniquement comme une contrainte. Dans l’extrait suivant, un 
gestionnaire mentionne qu’il fait peu de réunions d’équipe (pratique de gestion) parce 
que ses subordonnés sont passifs lors de ces réunions.  
 
PART. : On fait peu de réunions d’équipe, par exemple.  
 
Intervieweur : Puis, qu’est-ce qui vous empêche de faire des réunions 
d’équipe, comme vous parliez, que vous aimeriez ça en faire plus? Qu’est-
ce qui vous empêche d’en faire plus? 
 
PART. : Ce que j’ai trouvé personnellement très pesant et démobilisant 
et… bon, c’était effectivement qu’il y avait peu d’échanges, enfin ça n’a 
jamais pris ces réunions. GI107] (Passif lors de réunionfaçon d’être du 
subordonnécaractéristiques individuellesContraintes) 
 
5.4.3 Les valeurs du gestionnaire 
 
La sous-catégorie valeurs du gestionnaire réfère à des principes que le 
gestionnaire possède, et qui guident ses actions ou ses décisions. Les valeurs du 
gestionnaire peuvent être des ressources pour sa capacité d’action. L’extrait suivant 
illustre un gestionnaire qui offre du soutien à son subordonné nouvellement en poste 
(pratique de gestion) parce que l’esprit d’équipe est important pour lui.  
 
PART. : Et donc là, bien… bien, le soutien, c’est dire « bien non, il n’y a 
pas de raison. C’est normal d’être autant en difficulté, par rapport à la 
complexité sur les premiers mois de poste. Et puis, on va t’aider, il y a un 
collectif, il faut regarder devant, puis reconstruire un peu la confiance ». 
Et aujourd’hui, la personne est en poste et ça se passe… ça se passe bien. 






Intervieweur : Et pourquoi vous l’avez fait? 
 
PART. : On ne peut pas être une équipe, s’il y en a qui ne se sentent pas 
bien dans l’équipe. GI142] (Soucieux de l’esprit d’équipevaleurs du 
gestionnairecaractéristiques individuellesRessources)   
 
 Les valeurs du gestionnaire peuvent également agir comme contraintes. 
Dans le prochain exemple, un employé relève que son gestionnaire ne respecte pas les 
moments de répit de ses subordonnés (pratique de gestion absente) puisqu’il accorde 
une trop grande importance aux objectifs organisationnels.  
 
Intervieweur : Et maintenant, qu’est-ce qu’il fait, votre manager, qui a des 
conséquences négatives sur votre conciliation travail-vie personnelle? 
 
PART. : Alors, ça serait des sollicitations, alors qu’il sait pertinemment, 
justement, que j’ai un impératif personnel, quel qu’il soit. Ça peut être… donc, 
si j’ai une… enfin, si j’ai une activité, le soir… tel soir, quoi, bien qu’il ne me 
bloque pas ce soir-là. Si, pertinemment, il le saura que toutes les semaines, à 
telle heure…  
 
Intervieweur : […] Qu’est-ce qui fait en sorte… pourquoi un manager 
pourrait ne pas prendre en compte la vie de ses employés? 
 
PART. : Moi, ce que j’appelle le manque d’humanité, c’est d’être 
uniquement fixé sur ses objectifs et… voilà. Les objectifs, chiffres et autres, 
en oubliant que, derrière, ce sont des hommes qui produisent, quoi. Des 
hommes et des femmes hein. PRO103] (Soucieux des objectifs 
organisationnelsvaleurs du gestionnairecaractéristiques individuellesContraintes)   
 
 Par ailleurs, spécifions que le facteur d’influence soucieux des objectifs 
organisationnels a été évoqué à la fois comme une ressource (n = 7) et comme une 
contrainte (n = 7). En effet, certains participants ont relevé que le fait d’être soucieux 
des objectifs organisationnels est une valeur qui favorise la mise en place de 
pratiques de gestion en lien avec la SPT alors que d’autres participants ont plutôt 
rapporté que cette même valeur est plutôt une contrainte à la capacité d’action en 
matière de SPT. Ainsi, selon les situations ou les perceptions, la valeur soucieux des 




Dans le même ordre d’idée, toujours en lien avec les valeurs du gestionnaire, le 
facteur conception de son rôle a été évoqué, lui aussi, à la fois comme une ressource 
(n = 7) et une contrainte (n = 1). Effectivement, certains participants ont soulevé que 
la façon dont le gestionnaire perçoit son rôle, c’est-à-dire les actions discrétionnaires 
que le gestionnaire juge importantes de poser, favorisent la mise en place de pratiques 
de gestion liées à la SPT. En revanche, un participant a plutôt soulevé que la façon 
dont le gestionnaire perçoit son rôle nuit à sa capacité d’action. Par exemple, dans 
l’extrait suivant, un gestionnaire mentionne qu’il n’offre pas son aide à certains de ses 
subordonnés (pratique de gestion absente) parce qu’il juge qu’il n’a pas à le faire. 
 
Intervieweur : Est-ce qu’il y a des choses que vous ne faites pas et que vous 
pourriez faire pour soutenir vos collaborateurs? 
 
PART. :  […] Je pense qu’il y a certaines décisions managériales où les chefs 
peuvent être en difficulté à porter leurs équipes, et où je ne suis pas forcément 
suffisamment présent pour les appuyer et porter le message et donner du sens. 
 
Intervieweur : Et pourquoi vous ne le faites pas? Ou ne le faites pas assez? 
 
PART. : […] Donc, je pense que ce qui fait que je ne le faisais pas, c’est que 
dans ma vision, je n’ai pas à le faire directement. GI142] (Conception de son 
rôlevaleurs du gestionnairecaractéristiques individuellesContraintes)   
     
 Ainsi, il s’avère que la valeur de gestion conception de son rôle agit à la fois 
en tant que ressource et contrainte à la capacité d’action.  
 
5.4.4 Le contexte de vie du gestionnaire 
 
 La sous-catégorie contexte de vie du gestionnaire réfère à la vie personnelle 
ou familiale du gestionnaire. Ainsi, il ressort que le contexte de vie particulier peut 
représenter une ressource pour la vie professionnelle. Dans l’exemple suivant, un 
gestionnaire affirme pouvoir prendre des tâches lorsque son subordonné est débordé 





PART. : […]. Mais à la fois, du coup, ça le mettait en surcharge et en 
difficulté. J’en ai pris une partie. 
 
Intervieweur : Qu’est-ce qui vous a permis de le faire? 
 
PART. : C’est parce que ma famille n’a rien dit que j’ai passé mon week-
end à travailler. GS137] (Libertés familiales du gestionnairecontexte de vie du 
gestionnairecaractéristiques individuellesRessources)   
 
 
 En revanche, le contexte de vie personnel du gestionnaire peut également 
agir en tant que contrainte. Dans le cas suivant, le gestionnaire ne peut démontrer 
suffisamment de disponibilité et de présence pour ses subordonnés (pratique de 
gestion absente) parce qu’il a des responsabilités familiales (faible liberté familiale).  
 
Intervieweur : Est-ce qu’il y a des choses que vous ne faites pas, puis que 
vous pourriez faire de plus pour soutenir vos salariés? 
 
PART. : La disponibilité, je pense. 
 
Intervieweur : Vous souhaiteriez être plus disponible? 
 
PART. : Oui. Oui, oui. Je pense que des fois, je ne le suis pas assez. […]. 
 
Intervieweur : Qu’est-ce qui vous empêche d’être disponible pour eux? 
 
PART. : […]. Et puis après, quand il est 17h ou 18h, de faire 3-4 mails et, 
puis après, de rentrer à la maison voir les enfants, quoi. Donc, voilà, on ne 
peut pas se diviser en douze. GI122] (Faibles libertés familiales du 
gestionnairecontexte de vie du gestionnairecaractéristiques individuellesContraintes)   
 
 
 Toujours en lien avec la sous-catégorie contexte de vie personnelle du 
gestionnaire, il s’avère que la ressource libertés familiales devient une contrainte à la 
capacité d’action, une fois absente. Effectivement, dans certains contextes de travail, 
les libertés familiales vécues par le gestionnaire ont été relevées comme une 
ressource par des participants (n = 1) alors que dans d’autres contextes, l’absence de 
cette dernière est contraignante. Ainsi, un participant (n = 1) a relevé que les faibles 





5.4.5 Portrait des ressources et des contraintes au sein des sous-catégories liées aux 
caractéristiques individuelles   
 
 La figure 6 montre la répartition du nombre et du pourcentage de ressources 
et de contraintes pour chacune des sous-catégories qui se rattachent aux 
caractéristiques individuelles.  
 
Figure 6 : Répartition des ressources et des contraintes selon les sous-catégories liées 




 Puisque la catégorie caractéristiques individuelles regroupe un total de 25 
ressources et contraintes, les valeurs du gestionnaire représentent près de la moitié, 
soit 48 % des ressources et des contraintes en lien avec les caractéristiques 
individuelles. Qui plus est, les valeurs du gestionnaire semblent davantage favorables 
à la capacité d’action puisqu’elles regroupent 10 ressources et 2 contraintes.  
 
 À contrario, la façon d’être du gestionnaire apparaît comme la sous-
catégorie qui entrave le plus la capacité d’action du gestionnaire en matière de 
caractéristiques individuelles étant donné qu’elle regroupe le plus grand nombre de 










Façon d'être du gestionnaire (n = 10)
Façon d'être du subordonné (n = 1)
Valeurs du gestionnaire (n = 12)









 Enfin, les sous-catégories contexte de vie du gestionnaire (1 ressource et            
1 contrainte) et façon d’être du subordonné (1 contrainte) regroupent un faible 
nombre de ressources et de contraintes comparativement aux autres sous-catégories.  
 
5.5 Les ressources et les contraintes liées aux conditions d’exercice du travail 
 
 La catégorie conditions d’exercice du travail regroupe 19 ressources et 
contraintes. La taxinomie étant composée de 105 ressources et contraintes, cette 
catégorie représente donc 18 % du total des ressources et contraintes identifiées. 
Conséquemment, elle apparaît comme la troisième catégorie en importance en 
matière de ressources et de contraintes identifiées.  
 
 L’ensemble des facteurs d’influence liés aux conditions d’exercice du travail 
se divise en quatre sous-catégories, soit les activités des ressources humaines                     
(3 ressources), l’organisation du travail (4 ressources et 8 contraintes), la position 
hiérarchique du gestionnaire (2 ressources et 1 contrainte) et, finalement, la position 
hiérarchique du subordonné (1 ressource). Le tableau 15 répertorie les sous-catégories 
ainsi que les ressources et les contraintes au regard des conditions d’exercice du 
travail. Le nombre de cas, c’est-à-dire le nombre de participants ayant abordé la 
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  Sans égard à la fréquence d’un même code dans le cas, c’est-à-dire au nombre de fois où le facteur 
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2 --- 2 10 
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1 --- 1 4 
*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. Les cases où deux facteurs sont 
présents représentent des ressources qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes. Les facteurs 
hachurés représentent des facteurs qui sont à la fois ressource et contrainte.  
**Ce facteur réfère à la fois au sens « éloigné » (« - ») et à la fois au sens « rapproché » (« + »). Il est explicité plus loin. 
 
5.5.1 L’organisation du travail 
 
 La sous-catégorie organisation du travail réfère à un vaste ensemble 
d’éléments qui permet la coordination des tâches entre les personnes et les services 
d’une organisation, et ce, dans le but d’obtenir une efficacité des ressources 
humaines, matérielles et financières.  
 
 Selon les résultats, l’organisation du travail peut représenter une ressource. 
Dans le prochain extrait, un gestionnaire soutient qu’il encourage le travail d’équipe 
ou l’entraide entre ses membres (pratique de gestion) parce que l’aménagement des 
horaires de travail lui permet de le faire.  
 
Intervieweur : Et, si je vous demandais, vous, qu’est-ce que vous faites 
pour que vos salariés se sentent bien au travail? 
 
PART. : Dans le management, ce qui est important aussi, c’est d’essayer 
de créer l’entourage nécessaire, enfin le fonctionnement de l’équipe 
adéquate pour qu’il y ait… pour qu’on puisse… pour que chacun puisse 
s’aider l’un et l’autre. […] 
 
PART. : Le métier, en lui-même, est quand même… favorise… un côté de 
conduite favorise ça. Parce que c’est un métier en 3X887. Donc, ils sont… 
Donc, étant décalés dans le temps, souvent, ils se retrouvent dans des 
phases totales d’autonomie. Donc, ils sont obligés de… enfin, ça resserre 
les liens. GI122] (Aménagement du temps de travailorganisation du travailconditions 
d’exercice du travailRessources)    
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 Cette expression réfère à un système d’organisation des horaires de travail. Ce système consiste en 





 À l’inverse, l’organisation du travail peut représenter une contrainte. 
L’exemple qui suit illustre le cas d’un employé qui rapporte que son gestionnaire ne 
peut pas partager ses orientations (pratique de gestion absente) puisqu’il est contraint 
par le nombre élevé de tâches de gestion à accomplir. 
 
PART. : […], mais on manque de partage et on manque de vision 
stratégique sur les ressources humaines de notre entité. Oui, ça on n’a 
pas. On ne partage pas quelque chose… un travail un peu intellectuel sur 
où est-ce qu’on va, comment on y va. On fait de la gestion. On pousse des 
dossiers. On avance. On fait chacun ses dossiers, mais on n’a pas de 
vision partagée de l’endroit où on veut aller… qu’on veut atteindre. Ça 
manque un petit peu. 
 
Intervieweur : Puis, pourquoi il ne le fait pas? Qu’est-ce qui l’empêche de 
le faire? 
 
PART. : Parce qu’il fait beaucoup d’activités de gestion. Donc, je pense 
qu’il n’a peut-être pas le temps, pour prendre du recul. PRO108] (Nombre 
élevé de tâches de gestionorganisation du travailconditions d’exercice du 
travailContraintes)     
 
 Par ailleurs, les facteurs nombre élevé de tâches de gestion ainsi que nombre 
élevé de réunions à participer ont été évoqués à la fois comme une ressource et une 
contrainte. En effet, certains participants ont affirmé que la charge de travail élevée       
(n = 1) ou les réunions à participer (n = 2) rendent le gestionnaire particulièrement 
occupé et, ainsi, celui-ci laisse davantage d’autonomie à ses subordonnés (pratique de 
gestion qui favorise la SPT). À contrario, d’autres participants affirment que cette 
charge de travail élevée (n = 11) ou les réunions à participer (n = 3) entravent la 
capacité d’action du gestionnaire à l’égard de la SPT.  
 
 Enfin, le facteur distance entre les posteslieux de travail réfère à la fois au 
sens « éloigné » et au sens « rapproché ». Dans tous les cas, les participants ont relevé 
cette idée de « distance » comme une ressource. Effectivement, un participant (n = 1) 
mentionne que le fait que toute l’équipe travaille au même endroit (peu de distance) 




même ordre d’idée, un participant (n = 1) soutient que l’éloignement entre son lieu de 
travail et celui de ses subordonnés (grande distance éloignée) lui permet de laisser 
une plus grande liberté dans l’exécution du travail à ses employés (pratique de 
gestion).       
 
 5.5.2 Les activités des ressources humaines 
 
 La sous-catégorie activités des ressources humaines réfère aux conditions du 
travail entourant la dotation, la rémunération, le développement des compétences, la 
gestion de la performance, les relations de travail, la gestion des conflits et la santé et 
sécurité au travail qui sont habituellement sous la responsabilité du service des 
ressources humaines. Au regard de nos résultats, les activités des ressources humaines 
ont été relevées uniquement en tant que ressources. Dans l’extrait suivant, un 
gestionnaire soutient qu’il est en mesure de soutenir et de favoriser le développement 
de ses subordonnés (pratique de gestion) étant donné qu’il possède un plan de 
formation interne auquel il peut se référer.  
 
PART. : […]Je vais les mettre tous les deux ensemble pendant trois mois, 
et Monsieur X aura trois mois pour passer l’ensemble de ses dossiers, par 
exemple. Et ça, je peux le faire parce qu’on a des programmes de 
formation extraordinaires à l’organisation X, même peut-être trop, 
tellement il y en a, donc on a toujours le moyen. GS112] (Plan de formation 
interneactivités des ressources humainesconditions d’exercice du travailRessources)      
 
 
5.5.3 La position hiérarchique du gestionnaire 
 
 La sous-catégorie position hiérarchique du gestionnaire réfère à la fonction 
de gestion ou encore au niveau hiérarchique occupé par le gestionnaire. La position 
hiérarchique du gestionnaire peut être une ressource et, ainsi, favoriser sa capacité 
d’action. L’exemple qui suit illustre le cas d’un gestionnaire qui est en mesure de 
prioriser les échéances ou les tâches (pratique de gestion) grâce à sa fonction de 





PART. : Bon, bien on fait le point sur les tâches et puis on a supprimé des 
choses. Là, on fait des priorisations […]. 
 
Intervieweur : Qu’est-ce qui vous a permis de faire ça? Pourquoi vous 
l’avez fait? 
 
PART. : […] j’ai une vision [dans le sens d’une position] qui me permet 
de le faire aussi, contrairement, peut-être, au contremaître, oui. GI124] 
(Fonction élevée du gestionnaireorganisation du travailconditions d’exercice du 
travailRessources)        
 
 
 La position hiérarchique du gestionnaire peut également agir comme 
contrainte. Effectivement, le cas suivant présente un employé qui soutient que son 
gestionnaire n’offre pas de flexibilité dans l’organisation des horaires de travail et des 
congés (pratique de gestion absente) étant donné sa faible autonomie décisionnelle.  
 
PART. : Donc à la question « que fait mon manager pour concilier ma vie 
privée et ma vie professionnelle? ». Ma réponse est claire : rien. Rien. 
Rien. Moi, j’attends, comme ça se fait dans beaucoup d’autres entreprises, 
j’attends effectivement la possibilité de faire des activités à domicile, de 
faire du télétravail. […]. 
 
Intervieweur : […]. Je me demandais, selon vous, vos perceptions, qu’est-
ce qui fait en sorte que Monsieur X n’est pas en mesure de vous offrir le 
télétravail? 
 
PART. : […]. J’ai bien compris que cette décision ne relève pas de 
Monsieur X, que si c’était de son ressort, je pense que ça se mettrait en 
place sans tarder. Et cette décision ne dépend pas de lui. PRO118] (Faible 
autonomie décisionnelle du gestionnaireposition hiérarchique du gestionnaireconditions 
d’exercice du travailContraintes)     
 
 Précisons que la ressource autonomie décisionnelle du gestionnaire a été 
relevée par certains participants (n = 4) comme une ressource alors que d’autres ont 








5.5.4 La position hiérarchique du subordonné 
 
 La sous-catégorie position hiérarchique du subordonné réfère à la fonction 
ou encore au niveau hiérarchique du subordonné. Au regard de nos résultats, la 
position hiérarchique du subordonné est ressortie uniquement comme une ressource. 
Dans le prochain extrait, un gestionnaire soutient qu’il donne la responsabilité d’un 
mandat ou d’une tâche à son subordonné (pratique de gestion) puisque celui-ci 
possède une fonction élevée.  
 
PART. : Elle prépare le dossier, on regarde ensemble, je lui donne 
quelques orientations de présentation tant sur le fond que sur la forme, on 
en discute ensemble et ensuite, c’est elle qui présente, sachant que je suis 
aussi présent dans ces réunions et que je suis là en appui pour l’aider si à 
un moment je sens qu’elle est mise en difficulté ou qu’elle n’a pas 
forcément les éléments de réponse. […]. 
 
Intervieweur : Qu’est-ce qui vous permet de leur donner cette autonomie-
là? Pourquoi vous le faites? 
  
PART. : Parce que ce sont déjà des cadres, des cadres qui ont en tout cas 
le statut pour le faire. Ils sont responsables de leur pôle. GI107] 
(Fonction élevée du subordonnéposition hiérarchique du 
subordonnéconditions d’exercice du travailRessources)    
 
5.5.5 Portrait des ressources et des contraintes au sein des sous-catégories liées aux 
conditions d’exercice du travail   
 
 La figure 7 illustre la répartition des sous-catégories liée aux conditions 
d’exercice du travail, selon le nombre et le pourcentage de ressources et de 









Figure 7 : Répartition des ressources et des contraintes selon les sous-catégories liées 
aux conditions d’exercice du travail 
 
 
 Les sous-catégories activités des ressources humaines et position 
hiérarchique du subordonné regroupent uniquement des ressources (respectivement, 
3 ressources et 1 ressource). Soulignons que ces sous-catégories soulèvent peu de 
ressources et de contraintes, tout comme la sous-catégorie position hiérarchique du 
gestionnaire qui comprend 2 ressources et 1 contrainte. 
 
 Par ailleurs, ce qui ressort de manière plus marquée au sein des conditions 
d’exercice du travail concerne la sous-catégorie organisation du travail qui regroupe 
12 ressources et contraintes (4 ressources et 8 contraintes). Cette sous-catégorie 
représente 63 % des facteurs au regard des conditions d’exercice. Qui plus est, si 
l’organisation du travail englobe plusieurs facteurs d’influence, la majorité de ceux-
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5.6 Les ressources et les contraintes liées à l’environnement organisationnel 
 
 La catégorie environnement organisationnel regroupe 17 ressources et 
contraintes. Notre taxinomie ayant un total de 105 ressources et contraintes, cette 
catégorie représente donc 16 % du total des ressources et contraintes identifiées. 
Conséquemment, elle apparaît comme la quatrième, et avant-dernière, catégorie en 
importance. 
 
 L’ensemble des ressources et des contraintes liées à l’environnement 
organisationnel se divise en quatre sous-catégories, soit le climat relationnel                      
(5 ressources et 4 contraintes), le processus de décision de l’entreprise (1 ressource et 
2 contraintes), la stratégie d’affaires (2 ressources et 1 contrainte) et, finalement, la 
culture de l’entreprise (2 contraintes). Le tableau 16 illustre la catégorie 
environnement organisationnel, et expose les sous-catégories ainsi que les ressources 
et les contraintes qui s’y rattachent. Le nombre de cas, c’est-à-dire le nombre de 
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1 --- 1 4 
Confiance 
réciproque 
1 --- 1 4 
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  Sans égard à la fréquence d’un même code dans le cas, c’est-à-dire au nombre de fois où le facteur 
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d’affaires 








2 … 2 10 
*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. Les cases où deux facteurs sont 
présents représentent des ressources qui, une fois absentes ou de faible qualité/quantité, deviennent des contraintes. Les facteurs 






5.6.1 Le climat relationnel 
  
 La sous-catégorie climat relationnel réfère à l’ambiance en termes de 
relations humaines dans laquelle le gestionnaire est amené à agir. Cette ambiance se 
traduit par le sentiment de confiance, un partage de visions, un partage d’intérêts 
communs ou encore une disposition émotionnelle positive au sein de l’équipe de 
travail. Le climat relationnel peut représenter une ressource à la capacité d’action du 
gestionnaire, comme l’illustre l’exemple suivant où un employé affirme que son 
gestionnaire le laisse libre dans l’exécution de son travail (pratique de gestion) parce 
qu’il lui fait confiance.   
 
PART. : Il y a eu plusieurs rounds de négociation donc il a fallu à chaque 
fois que je lui donne mes conclusions et puis que je les rédige, mais lui 
n’est pas intervenu, n’est pas venu en négociation pour s’assurer que ça 
se passait bien. 
 
Intervieweur : Et pourquoi selon vous?  
 
PART. : J’ai l’impression qu’il me faisait assez confiance […]. PRO132 
(Confiance envers ses subordonnésclimat relationnelenvironnement 
organisationnelRessources) 
 
 Inversement, le climat relationnel peut représenter une contrainte. Dans le 
prochain extrait, un gestionnaire soutient qu’il ne laisse pas prendre des décisions ou 
des initiatives à son subordonné (pratiques de gestion absente) parce qu’il n’a pas 
confiance.   
 
PART. : Donc informellement, si je demande d’être informé à la fois du 
problème, et de ce qu’il va faire, c’est quelque part que je cherche une 
validation de la décision. C’est-à-dire que je ne lui fais pas totalement 
confiance pour qu’il prenne sa décision sans m’en avoir parlé avant. 
GS137 (Manque de confiance envers ses subordonnésclimat 
relationnelenvironnement de travailContraintes) 
 
 Toujours en lien avec la sous-catégorie climat relationnel, il s’avère que 




contraintes à la capacité d’action. En effet, dans certains contextes, les facteurs 
confiance du gestionnaire envers ses subordonnés et partage d’intérêts communs 
avec ses subordonnés ont été relevés comme des ressources par des participants 
(respectivement, n = 12 et n = 1) alors que dans d’autres contextes, l’absence de 
celles-ci se fait sentir. Certains participants ont relevé que le manque de partage 
d’intérêts communs avec ses subordonnés (n = 1) ainsi que le manque de confiance 
du gestionnaire envers ses subordonnés (n = 2) sont des contraintes.  
 
5.6.2 La culture organisationnelle 
  
 La sous-catégorie culture organisationnelle fait référence aux différents 
systèmes qui sont en place au sein de l’environnement organisationnel interne, et qui 
découlent des croyances et des valeurs propres à l’organisation. Pour les participants 
à cette étude, la culture organisationnelle est ressortie uniquement comme une 
contrainte à l’action du gestionnaire. L’exemple qui suit illustre un gestionnaire qui 
n’est pas en mesure de donner des bonis ou des promotions à ses subordonnés 
(pratique de gestion) étant donné la présence de règles organisationnelles 
contraignantes.  
 
PART. : Il y a des contingents d’avancement de choix. Contingents, ça 
veut dire une quantité de… d’avancements à distribuer. Donc, on a une 
quantité, mais ils sont classifiés par différentes catégories de salariés. Il y 
a les salariés qui viennent d’être embauchés, il y a les salariés qui sont 
anciens et il y a les salariés qu’il y a longtemps qu’ils n’ont pas eu 
d’avancements. Ça fait trois choses différentes, ce qui fait que vous 
pouvez vous retrouver dans une situation où le gars qui mérite, 
finalement il en a pas. Et, c’est celui ne le mérite pas qui l’a. GI124 
(Règles organisationnelles contraignantes ou absentesculture 
organisationnelleenvironnement organisationnelContraintes) 
 
5.6.3 Le processus décisionnel 
  
 La sous-catégorie processus de décision organisationnel réfère à la manière 




structure organisationnelle de l’entreprise. Le processus de décision peut être une 
ressource pour la capacité d’action. Dans le cas suivant, un gestionnaire parvient à 
organiser une activité sociale (pratique de gestion) étant donné qu’il possède 
l’approbation du niveau hiérarchique supérieur. 
 
PART. : Par décider d’organiser, effectivement, de petits évènements à 
côté, pour partager des choses ou voilà, le repas au restaurant, pour 
célébrer ce qui a été fait […]. 
 
Intervieweur : Et tout à l’heure quand vous avez dit « quand j’ai organisé 
le resto, ça, ça a contribué », pourquoi vous l’avez fait? 
 
PART. : […] c’était parce que mon chef il avait dit si on passe à tel 
objectif majeur, on peut organiser un souper au resto […]. GPN134 
(Autorisation du niveau hiérarchique supérieurprocessus décisionnelenvironnement de 
travailRessources)   
 
 En revanche, le processus décisionnel peut être une contrainte. Par exemple, 
dans l’extrait suivant, un gestionnaire ne laisse pas le temps nécessaire à son 
subordonné pour réaliser la tâche (pratique de gestion absente) parce qu’il est contrait 
par une demande prioritaire du niveau hiérarchique supérieur. 
 
Intervieweur : Mais, au contraire, est-ce qu’il y a des choses que vous 
faites qui leur enlève de l’autonomie ou encore qui les privent 
d’autonomie dans leur travail? 
 
PART. : […] Oui, je dois forcément, en fonction de mes propres 
injonctions qui me viennent de mon management à un moment, venir 
percuter des organisations, des plannings qu’ils avaient préparés. Enfin à 
un moment donné, oui, ça m’arrive de dire « bien, est-ce que tu peux me 
donner cet élément? Est-ce que tu peux me faire cette étude rapidement 
parce qu’il y a des demandes qui viennent de plus haut ». GI107 (Demande 
prioritaire du niveau hiérarchique supérieurprocessus décisionnelenvironnement de 
travailContraintes) 
 
5.6.4 La stratégie d’affaires 
  
 La sous-catégorie stratégie d’affaires concerne le positionnement stratégique 




importants pour une entreprise. Selon le contexte, la stratégie d’affaires peut être une 
ressource. Dans le cas suivant, un employé rapporte que son gestionnaire lui laisse de 
la liberté quant à l’exécution de son travail (pratique de gestion) étant donné les 
faibles enjeux liés à la décision.  
 
PART. : La grande majorité des décisions qui sont peut-être moins 
importantes, celles qui sont assez mineures où on ne courrait pas un 
risque par rapport au projet sur lequel on travaille, il soutient mes 
décisions sans me challenger trop sur les raisons de mon choix. PRO131 




 À l’inverse, la stratégie d’affaires peut représenter une contrainte. 
L’exemple qui suit illustre un gestionnaire qui ne laisse pas de liberté à son 
subordonné dans l’exécution de ses tâches ou encore qu’il ne lui laisse pas prendre de 
décision (pratique de gestion absente) étant donné que les forts enjeux liés au dossier.   
 
PART. : Bien je lui ai dit « je ne conçois pas qu’on n’engage pas la 
procédure disciplinaire, quelles que soient les circonstances… quelle que 
soit l’explication qu’il puisse donner ». […]. C’est juste pour illustrer 
que l’information en tant que telle, même quand je fais l’effort de lui dire 
« ce n’est qu’un conseil, tu fais comme tu veux », le fait d’exiger de 
l’information, forcément, ça réduit leur domaine d’autonomie. 
 
Intervieweur : […]Pourquoi vous avez choisi de lui dire ce que vous 
pensez? […]. 
 
PART. : C’est pour nous protéger. Parce que c’est impératif de le faire. 
Alors pourquoi je l’ai dit? Je pourrais le dire de deux façons. Je pourrais 
dire « c’est pour le protéger » parce que sa décision, elle n’est pas 
bonne. « C’est pour me protéger » parce que la décision elle n’est pas 
bonne et c’est moi qui vais prendre les… GS137 (Forts enjeux d’une décision 
ou d’un dossierstratégie d’affairesenvironnement organisationnel) 
 
Par ailleurs, toujours en lien avec la stratégie d’affaires, spécifions que le 
facteur d’influence forts enjeux d’une décisiond’un dossier a été évoqué à la fois 




mentionné qu’il a offert son aide à l’un de ses subordonnés (pratique de gestion) étant 
donné les forts enjeux liés au dossier à traiter. Dans ce cas-ci, les forts enjeux ont 
favorisé la capacité d’action du gestionnaire. À contrario, un autre gestionnaire a 
mentionné qu’il n’a pas laissé de liberté à l’un de ses subordonnés dans la réalisation 
d’un travail (pratique de gestion absente) étant donné les forts enjeux; il lui a donc dit 
comment faire le travail. Ainsi, selon des contextes de travail et de la perception des 
participants, les forts enjeux d’une décisiond’un dossier peuvent être à la fois une 
ressource et une contrainte à l’action du gestionnaire en matière de SPT.  
 
5.6.5 Portrait des ressources et des contraintes selon les sous-catégories liées à 
l’environnement organisationnel 
 
 La figure 8 illustre la répartition en ce qui concerne le nombre et le 
pourcentage de ressources et de contraintes pour chaque sous-catégorie liée aux 
conditions d’exercice du travail. 
 
Figure 8 : Répartition des ressources et des contraintes selon les sous-catégories liées 




 Tout comme pour la catégorie conditions d’exercice du travail, le nombre de 
contraintes (un total de 9) et de ressources (un total de 8) identifiées au sein de la 
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catégorie semble autant favoriser qu’entraver la capacité d’action du gestionnaire en 
matière de SPT. Néanmoins, spécifions que la culture d’entreprise est une sous-
catégorie qui englobe uniquement des contraintes.  
 
 Enfin, ce qui ressort de façon plus marquée au sein de la catégorie 
environnement organisationnel concerne le climat relationnel. En effet, le climat 
relationnel représente la sous-catégorie qui regroupe le plus grand nombre de 
ressources et de contraintes (un total de 9) comparativement aux autres sous-
catégories liées à l’environnement organisationnel. Une fois de plus le nombre de 
ressources (un total de 5) et de contraintes (un total de 4) est similaire.     
 
5.7 Les ressources et les contraintes liées à la société 
 
 La catégorie société regroupe 2 facteurs d’influence, soit 1 ressource et                
1 contrainte. Ainsi, parce que notre taxinomie regroupe 105 ressources et contraintes, 
cette catégorie représente 2 % du total des ressources et des contraintes identifiées.  
Conséquemment, elle apparaît comme la dernière catégorie en importance.   
 
 Ces deux facteurs liés à la société se regroupent en une seule sous-catégorie, 
soit la culture nationale. Le tableau 17 illustre la catégorie société et expose la sous-
catégorie ainsi que les ressources et les contraintes qui s’y rattachent. Le nombre de 
cas, c’est-à-dire le nombre de participants ayant relevé le facteur, est rapporté. 
 







Ressource Contraintes TOTAL 
N21 N21 N21 % 
SOCIÉTÉ 
(n = 2) 
Culture 
nationale 





1 --- 1 4 
Ne fait pas partie 
des coutumes 
--- 1 1 4 





 La sous-catégorie culture nationale réfère aux idéologies, aux législations et 
aux mentalités d’une nation.  
 
 La culture nationale peut représenter une ressource à la capacité d’action du 
gestionnaire. Dans le cas suivant, le gestionnaire gère le temps de travail et les congés 
de ses subordonnés (pratique de gestion) étant donné qu’il est favorisé par des 
législations sociales entourant les vacances.  
 
PART. : Je vérifie aussi qu’ils prennent des vacances. C’est-à-dire, je ne 
m’attends pas à ce qu’une personne ne prenne aucune vacance entre la 
période de mai à fin septembre. Minimum, il doit y avoir trois semaines. 
Ça, plusieurs se font rappeler à l’ordre. Déjà, c’est règlementaire, hein, 
en France. On est obligés de prendre des vacances …. GPN113 
(Législation sociale entourant les vacances annuellesculture 
nationalesociétéRessources) 
  
 À l’opposé, la culture nationale peut être une source de contrainte. 
L’exemple qui suit illustre un gestionnaire qui ne relève pas ou ne souligne pas 
les réussites (pratique de gestion absente) étant donné que cette pratique de 
gestion ne fait pas partie des coutumes propres à son pays. 
 
PART. : Comme ce n’est pas de notre culture, le fait de le faire plus, ça 
pourrait être considéré comme étant calculé. Alors moi, je serais plutôt 
du genre à avoir un défaut, essayer de tirer la ficelle pour voir ce qu’on 
peut faire pour améliorer, plutôt que de refouler la  ficelle et puis montrer 















5.8 Analyse comparative selon le statut professionnel 
 
 Dans le but de répondre à notre quatrième question de recherche, une 
analyse comparative a été réalisée. Cette analyse permet de relever les convergences 
et les divergences de perception entre les gestionnaires et les employés au regard des 
ressources et des contraintes aux pratiques de gestion qui favorisent la SPT. Le 
tableau 18 présente la structure générale de la présentation des résultats pour 
l’analyse comparative.  
 
Tableau 18 : Structure générale des tableaux liés à l’analyse comparative 
 











Contrainte   n n 
Contrainte n n   
Contrainte n n   
Ressource   n n 
Ressource n n n n 
*Les facteurs en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des ressources. 
 
Ainsi présentée, la structure générale des tableaux liés à l’analyse comparative 
permet de dégager les ressources et les contraintes qui ont été rapportées par les 
gestionnaires et/ou les employés. Dans le but de faire ressortir davantage la 
convergence et la divergence de perceptions au regard des ressources et des 
contraintes identifiées, seules celles relevées par plus de 10 % de l’un ou l’autre des 
deux groupes professionnels ont été rapportées.  
 
5.8.1 Analyse comparative en lien avec les compétences professionnelles 
 
Le tableau 19 illustre les ressources et les contraintes qui ont été rapportées 
par plus de 10 % des employés ou des gestionnaires en lien avec les compétences 
professionnelles, c’est-à-dire qui ont été rapportées par plus de 1 employé ou par plus 





Tableau 19 : Analyse comparative liée aux compétences professionnelles 
 










PRATIQUES DE GESTION  
Ne pas anticiper les besoins pour réaliser le travail   20 3 
(Ne pas) Connaître le travail de son subordonné 1 17   
Ne pas s’informer de la charge de travail ou de 
problème 
1 17   
Ne pas faire suffisamment de rencontres individuelles 1 17   
Laisser de la liberté dans la réalisation/l’exécution du 
travail 
1 17   
Connaître son subordonné et ses besoins  
(en termes de développement) 
2 33   
Connaître le travail de son subordonné   13 2 
Connaître son subordonné 1 17 13 2 
Traiter tous les subordonnés également 2 33   
Démontrer du respect et de la considération   13 2 
Montrer l’exemple 1 17 13 2 
Faire des réunions d’équipe 1 17 13 2 
PRATIQUES DE TRAVAIL  
Ne pas informer des difficultés/problèmes 1 17   
Ne pas informer de l’avancement des dossiers 1 17   
Informer son gestionnaire de sa charge de travail (ou 
surcharge) de travail 
1 17 13 2 
Donner un bon rendement/faire un travail de qualité 1 17 33 5 
Informer de l’avancement de ses dossiers 1 17   
Préserver le temps de travail de son gestionnaire 1 17   
CONNAISSANCES DU GESTIONNAIRE  
Faibles compétences techniques du gestionnaire 1 17 13 2 
(Manque) d’expériences professionnelles du 
gestionnaire 
1 17 13 2 
Expériences professionnelles du gestionnaire   27 4 
CONNAISSANCES DU SUBORDONNÉ 
Expérience professionnelle du subordonné 1 17   
Expérience professionnelle du subordonné 1 17   
Compétences techniques du subordonné 1 17   
* Les facteurs représentés par le surlignage gras et en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des 
ressources. Les nombres surlignés en gras montrent une ressource ou une contrainte soulevée par les deux statuts professionnels.  
 
 
 La majorité des contraintes rapportées en lien avec les pratiques de gestion 
proviennent des employés. Si les gestionnaires ont également rapporté des facteurs 
d’influence en lien avec leurs pratiques de gestion, ceux-ci semblent y avoir une 
vision plus favorable puisque sur les 6 ressources et contraintes rapportées, 5 sont des 
ressources. En outre, les gestionnaires et les employés ont rapporté conjointement une 




Effectivement, 1 gestionnaire et 1 employé ont soulevé que le fait de connaître son 
employé, de montrer l’exemple et de faire des réunions d’équipe sont des pratiques de 
gestion qui favorisent la capacité d’action subséquente du gestionnaire. De plus, le 
fait d’informer son gestionnaire de sa charge de travail (1 gestionnaire et 1 employé) 
et de donner un bon rendement/faire un travail de qualité (5 gestionnaires et 1 
employé) concerne des pratiques de travail qui favorisent la capacité d’action 
subséquente du gestionnaire. Par ailleurs, les gestionnaires et les employés ont 
rapporté conjointement deux contraintes en lien avec la catégorie connaissances du 
gestionnaire. Plus spécifiquement, 1 gestionnaire et 1 employé ont soulevé que les 
faibles compétences techniques du gestionnaire ainsi que son manque d’expériences 
professionnelles sont des contraintes pour la capacité d’action du gestionnaire.  
 
5.8.2 Analyse comparative en lien avec les caractéristiques individuelles  
 
Le tableau 20 illustre les ressources et les contraintes qui ont été rapportées 
par plus de 10 % des employés ou des gestionnaires en lien avec les caractéristiques 
individuelles, c’est-à-dire qui ont été rapportées par plus de 1 employé ou par plus de 
2 gestionnaires. 
 
Tableau 20 : Analyse comparative liée aux caractéristiques individuelles 
 











FAÇON D’ÊTRE DU GESTIONNAIRE  
Manque de contrôle de ses émotions   20 3 
Se montrer infaillible devant ses pairs 1 17   
Distant et réservé 1 17   
Objectif en toutes circonstances   13 2 
Vision positive de ses subordonnés 1 17 13 2 
Sensible aux évènements de vie de ses subordonnés 2 33   
VALEURS DU GESTIONNAIRE  
Soucieux des objectifs organisationnels 4 67 20 3 
Soucieux des objectifs organisationnels 1 17 40 6 
Conception de son rôle de gestion 1 17 40 6 
Soucieux du bien-être du subordonné   47 7 















Soucieux de l’esprit d’équipe 1 17 33 5 
Soucieux du bien-être de l’équipe   13 2 
Soucieux de développer l’autonomie de ses 
subordonnés 
  13 2 
* Les facteurs représentés par le surlignage gras et en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des 
ressources. Les nombres en gras et hachurés mettent en lumière un résultat à mettre de l’avant alors que les nombres uniquement 
surlignés en gras montrent une ressource ou une contrainte soulevée par les deux statuts professionnels.  
 
En lien avec la catégorie caractéristiques individuelles, les gestionnaires ont 
rapporté plusieurs facteurs en lien avec leurs valeurs de gestion. D’ailleurs, chacune 
des valeurs a été rapportée par au moins deux gestionnaires ou plus. En outre, sauf 
pour la contrainte soucieux des objectifs organisationnels, toutes les autres valeurs 
avancées représentent des ressources. Ainsi, ce résultat met de l’avant que les valeurs 
de gestion représentent une ressource pour les gestionnaires. De leur côté, bien que 
les employés aient été moins nombreux a abordé des facteurs en lien avec les 
caractéristiques individuelles, 67 % (n = 4) d’entre eux croient que la valeur soucieux 
des objectifs organisationnels est une contrainte à la capacité d’action des 
gestionnaires. À contrario, les gestionnaires, plus précisément 40 % (n = 6) d’entre 
eux, croient que cette valeur est plutôt une ressource. Ainsi, la valeur soucieux des 
objectifs organisationnels est le facteur pour lequel il y a le plus de divergence au 
sein de la taxinomie.  
 
Par ailleurs, les gestionnaires et les employés ont rapporté conjointement une 
majorité de ressources (un total de 4) en lien avec les caractéristiques individuelles. 
Effectivement, 2 gestionnaires et 1 employé ont soulevé que le fait d’avoir une vision 
positive des subordonnés est une façon d’être du gestionnaire qui favorise la capacité 
d’action du gestionnaire. En outre, la conception de son rôle de gestion                             
(6 gestionnaires et 1 employé) et le souci pour l’esprit d’équipe (5 gestionnaires et            
1 employé) sont des valeurs relevées conjointement par les deux groupes 
professionnels qui favorisent la capacité d’action du gestionnaire. Finalement, malgré 




soulevé que le souci pour les objectifs organisationnels est une ressource pour la 
mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT.  
 
Enfin, spécifions que, parmi toutes les sous-catégories liées aux 
caractéristiques individuelles, la sous-catégorie valeurs du gestionnaire rapporte les 
fréquences les plus élevées, c’est-à-dire qu’elle regroupe les ressources et les 
contraintes qui ont été nommées le plus fréquemment par les participants, notamment 
par les gestionnaires.  
 
5.8.3 Analyse comparative en lien avec les conditions d’exercice du travail 
 
Le tableau 21 illustre les ressources et les contraintes qui ont été rapportées 
par plus de 10 % des employés ou des gestionnaires en lien avec les conditions 
d’exercice du travail, c’est-à-dire qui ont été rapportées par plus de 1 employé ou par 
plus de 2 gestionnaires. 
 
Tableau 21 : Analyse comparative liée aux conditions d’exercice du travail 
 
RESSOURCES ET CONTRAINTES 
CONDITIONS D’EXERCICE  
DU TRAVAIL 
N (6) EMP. % EMP. % GEST. N (15) GEST. 
ORGANISATION DU TRAVAIL  
Délais d’exécution restreints   20 3 
Conflits d’horaire   13 2 
Absence des collègues en télétravail 1 17   
Manque d’effectifs disponibles 1 17   
Nombre élevé de tâches de gestion à effectuer 1 17 40 6 
Nombre élevé de formations à suivre 1 17   
Nombre élevé de réunions à participer 1 17 13 2 
Distance entre les posteslieux de travail (+-) 1 17   
Nombre élevé de réunions à participer 1 17   
Nombre élevé de tâches de gestion à effectuer 1 17   
ACTIVITÉS DES RESSOURCES HUMAINES  
Plan de formation interne 1 17   
POSITION HIÉRARCHIQUE DU GESTIONNAIRE  
Faible autonomie décisionnelle du gestionnaire 1 17 13 2 
Autonomie décisionnelle du gestionnaire   20 3 
Fonction élevée du gestionnaire   20 3 
* Les facteurs représentés par le surlignage gras et en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des 






Sur la totalité des ressources et contraintes en lien avec la catégorie 
conditions d’exercice du travail (14 ressources et contraintes), plus de la moitié des 
facteurs sont des contraintes (9 contraintes). D’ailleurs, la majorité de ces contraintes 
provient de la sous-catégorie organisation du travail. En effet, cette sous-catégorie 
regroupe, à elle seule, 7 contraintes, dont 5 ont été rapportées par les employés. 
Néanmoins, les gestionnaires rapportent également que leurs conditions d’exercice 
sont majoritairement une source de contrainte ( 6 contraintes et 7 ressources).  
 
Enfin, tous les facteurs rapportés de concert par les gestionnaires et les 
employés sont des contraintes (un total de 3). À cet effet, les deux groupes soulèvent 
que le nombre élevé de tâches de gestion (5 gestionnaires et 1 employé) et de 
réunions (1 gestionnaire et 1 employé) sont des facteurs de l’organisation qui 
entravent la capacité d’action du gestionnaire. Dans la même idée, les deux groupes 
ont mentionné que les limites à l’autonomie décisionnelle représentent un facteur lié à 
la position hiérarchique du gestionnaire qui contraint la capacité d’action de ce 
dernier.  
 
5.8.4 Analyse comparative en lien avec l’environnement organisationnel 
 
Le tableau 22 illustre les ressources et les contraintes qui ont été rapportées 
par plus de 10 % des employés ou des gestionnaires en lien avec l’environnement 
organisationnel, c’est-à-dire qui ont été rapportées par plus de 1 employé ou par plus 










Tableau 22 : Analyse comparative liée à l’environnement organisationnel 
 









PROCESSUS DE DÉCISION DE L’ENTREPRISE 
Demande prioritaire du niveau hiérarchique 
supérieur 
1 17 27 4 
Autorisation du niveau hiérarchique supérieur   20 3 
CLIMAT RELATIONNEL 
Manque de confiance envers ses subordonnés   13 2 
Manque de partage d’intérêts communs au sein 
de l’équipe 
1 17   
Tempéraments variés au sein de l’équipe 1 17   
Partage d’intérêts communs avec ses subordonnés 1 17   
Confiance envers ses subordonnés 4 67 40 6 
Partage d’une vision commune entourant les façons 
de faire 
1 17   
CULTURE D’ENTREPRISE 
Règles organisationnelles contraignantes ou 
absentes 
1 17 20 3 
STRATÉGIES D’AFFAIRES 
Faibles enjeux d’une décisiond’un dossier 1 17   
* Les facteurs représentés par le surlignage gras et en italique sont des contraintes alors que les autres facteurs sont des 
ressources. Les nombres en gras et hachurés mettent en lumière un résultat à mettre de l’avant alors que les nombres uniquement 
surlignés en gras montrent une ressource ou une contrainte soulevée par les deux statuts professionnels.  
 
 Tout comme pour les conditions d’exercice du travail, les employés ont 
rapporté davantage de facteurs liés à l’environnement organisationnel que les 
gestionnaires, et ce, particulièrement en lien avec la sous-catégorie climat relationnel. 
Toutefois, en lien avec cette sous-catégorie, les deux groupes ont, de concert, été 
nombreux à soulever une ressource précise : la confiance envers ses employés. 
Effectivement, 67 % des employés (n = 4) et 40 % (n = 6) des gestionnaires ont 
rapporté que la confiance du gestionnaire à l’égard de ses subordonnés favorise la 
mise en place de pratiques de gestion en matière de SPT. D’ailleurs, deux 
gestionnaires ont rapporté que le manque de confiance à l’égard de leurs subordonnés 
est une contrainte à leur capacité d’action.   
 
Finalement, les gestionnaires et les employés ont rapporté conjointement une 




Effectivement, 4 gestionnaires et 1 employé ont soulevé que les demandes 
prioritaires du niveau hiérarchique supérieur en lien avec le processus de décision de 
l’entreprise est une contrainte à la capacité d’action. En outre, 3 gestionnaires et 1 
employé ont rapporté que certaines règles organisationnelles propres à la culture de 
l’entreprise sont également contraignantes pour la mise en place de pratiques de 
gestion favorables à la SPT.  
 
Globalement, au regard de l’ensemble de l’analyse comparative réalisée, 
différents constats généraux se dégagent
89. D’abord, les résultats montrent que les 
gestionnaires ont rapporté plus de ressources que de contraintes à la mise en place de 
pratiques de gestion (21 ressources contre 13 contraintes). Bien que les gestionnaires 
aient soulevé moins de contraintes, celles-ci sont encore moins nombreuses au sein 
des catégories caractéristiques personnelles et compétences professionnelles                    
(2 contraintes liées aux caractéristiques individuelles et 3 contraintes liées aux 
compétences professionnelles). Essentiellement, les ressources rapportées par les 
gestionnaires se concentrent plus fortement au sein des catégories caractéristiques 
individuelles et compétences professionnelles alors que les contraintes, moins 
nombreuses, concernent majoritairement les catégories conditions d’exercice du 
travail et environnement organisationnel.  
 
 Pour leur part, les employés ont rapporté des ressources et des contraintes 
plus diversifiées au regard de leur nature. Néanmoins, une catégorie ressort plus 
fortement : les compétences professionnelles. En effet, les employés y ont rapporté un 
grand nombre de ressources et de contraintes (un total de 20) comparativement aux 
autres catégories.  
                                                 
89
  Rappelons que l’analyse comparative a été réalisée à partir des ressources et des contraintes qui ont 
été relevées par plus de 10 % des gestionnaires ou des employés, et ce, dans le but de faire ressortir 
davantage les divergences et convergences de perception. Ainsi, les constats généraux dégagés de 
l’analyse comparative ne concernent pas l’ensemble des ressources et des contraintes identifiées au 
sein de la taxinomie. En outre, les constats généraux ne concernent pas la fréquence, c’est-à-dire le 
nombre d’employés ou de gestionnaires qui a soulevé le facteur, mais concernent plutôt la 




5.9 Synthèse de la présentation et de l’analyse des résultats 
  
Notre étude a permis d’identifier 91 facteurs d’influence distincts qui se 
traduisent tantôt en ressources, tantôt en contraintes pour un total de 105 ressources et 
contraintes qui favorisent ou entravent l’adoption de comportements de gestion en 
matière de SPT. Ces ressources et ces contraintes identifiées ont été classées en 17 
sous-catégories qui, à leur tour, ont été regroupées en 5 grandes catégories, soit les 
caractéristiques individuelles, compétences professionnelles, conditions d’exercice du 
travail, environnement organisationnel et société. Le tableau 23 illustre les grandes 
catégories, hiérarchisées selon le nombre de ressources et de contraintes qu’elles 
regroupent, et leurs sous-catégories respectives. 
 
Tableau 23 : Vision globale des catégories identifiées et leurs sous-catégories 
respectives 
 
5 CATÉGORIES DE RESSOURCES ET DE 
CONTRAINTES 
17 SOUS-CATÉGORIES DE RESSOURCES 
ET DE CONTRAINTES 
COMPÉTENCES PROFESSIONNELLES (42) 
 Pratiques de gestion 
 Pratiques de travail 
 Connaissances du gestionnaire 
 Connaissances du subordonné 
CARACTÉRISTIQUES INDIVIDUELLES (25) 
 Façon d’être du gestionnaire 
 Façon d’être du subordonné 
 Valeurs du gestionnaire 
 Contexte de vie du gestionnaire 
CONDITIONS D’EXERCICES DU TRAVAIL (19) 
 Activités des ressources humaines 
 Organisation du travail 
 Position hiérarchique du gestionnaire 
 Position hiérarchique du subordonné 
ENVIRONNEMENT ORGANISATIONNEL (17) 
 Climat relationnel 
 Culture de l’entreprise 
 Processus décisionnel 
 Stratégie d’affaires 





Sur les 105 ressources et contraintes identifiées, 67 ressources et contraintes, 
soit 64 % du total, concernent les attributs propres à l’individu, c’est-à-dire qui se 
rattachent aux catégories caractéristiques individuelles (25 ressources et contraintes) 
et compétences professionnelles (42 ressources et contraintes). D’ailleurs, la catégorie 
compétences professionnelles se démarque puisqu’elle regroupe la sous-catégorie qui 
possède le plus grand nombre de ressources et de contraintes, et ce, de toute la 
taxinomie, soit les pratiques de gestion. Effectivement, cette sous-catégorie regroupe 
à elle seule un total de 22 ressources et contraintes, dont 15 agissent à titre de 
ressources. Par ailleurs, si les pratiques de gestion regroupent le plus grand nombre 
de ressources et de contraintes, le facteur expérience professionnelle du gestionnaire 
possède la plus haute fréquence au sein de la catégorie compétences professionnelles. 
Effectivement, 7 participants ont soulevé ce facteur, dont 4 l’ont rapporté à titre de 
ressource alors que 3 participants ont plutôt rapporté son absence contraignante. 
Ainsi, parallèlement aux pratiques de gestion antécédentes, l’expérience 
professionnelle du gestionnaire semble importante pour la mise en place de pratiques 
de gestion favorables à la SPT. 
 
En ce qui concerne les caractéristiques individuelles, la sous-catégorie des 
valeurs du gestionnaire est celle qui regroupe le plus grand nombre de facteurs, soit 
12 ressources et contraintes, dont 10 agissent spécifiquement en tant que ressources. 
Par le fait même, cette sous-catégorie est celle qui regroupe le plus grand nombre de 
facteurs ayant des fréquences élevées, et ce, au regard de l’ensemble de la taxinomie. 
Effective, deux ressources possèdent des fréquences élevées, soit être soucieux du 
bien-être des subordonnés (n = 7) et la conception de son rôle (n = 7). Ce résultat met 
de l’avant l’importance des valeurs de gestion pour la mise en place de pratiques de 
gestion favorables à la SPT. Enfin, toujours en lien avec la sous-catégorie des valeurs 
du gestionnaire, le facteur être soucieux des objectifs organisationnels est celui pour 
lequel il y a le plus de divergence entre les gestionnaires et les employés. 
Effectivement, 7 participants perçoivent cette valeur de gestion comme une ressource 




participants qui rapportent cette valeur en tant que ressource sont des gestionnaires          
(n = 6) alors que la majorité des participants qui rapportent ce facteur comme une 
contrainte sont des employés (n = 4). Ainsi, le souci pour les objectifs 
organisationnels est le facteur pour lequel la divergence entre les deux groupes est la 
plus importante.  
 
Bien que la majorité des ressources et des contraintes rapportées concernent 
des attributs propres au gestionnaire (67 ressources et contraintes), les gestionnaires 
et les employés ont également rapporté, dans une moindre mesure, des ressources et 
des contraintes en lien avec des causes externes au gestionnaire. Sur 105 ressources et 
contraintes rapportées, les participants ont soulevé un total de 38 ressources et 
contraintes en lien avec les conditions d’exercice (19 ressources et contraintes), 
l’environnement organisationnel (17 ressources et contraintes) et la société                       
(2 ressources et contraintes). En matière de conditions d’exercice, la sous-catégorie 
organisation du travail est celle qui regroupe le plus grand nombre de facteurs, soit 12 
ressources et contraintes. D’ailleurs, de ce total, 8 sont des contraintes. Plus 
particulièrement, toujours en lien avec l’organisation du travail, il ressort que le 
nombre élevé de tâches de gestion à effectuer est la contrainte qui possède la plus 
haute fréquence, et ce, de toute la taxinomie. Effectivement, 6 participants, dont 5 
gestionnaires l’ont soulevé comme une contrainte à la capacité d’action.  
 
Par ailleurs, en matière d’environnement organisationnel (17 ressources et 
contraintes), la sous-catégorie climat relationnel regroupe le plus grand nombre de 
ressources et de contraintes, pour un total de 9, dont 5 sont des ressources. Ainsi, le 
climat peut à la fois entraver et favoriser la capacité d’action du gestionnaire. 
D’ailleurs, en lien avec le climat relationnel, il apparaît que la confiance envers ses 
subordonnés est la ressource qui possède la plus haute fréquence, et ce, de toute la 
taxinomie. Effectivement, 10 participants, dont 4 employés et 6 gestionnaires, 
soutiennent que la confiance du gestionnaire envers ses subordonnés favorise la mise 




relevé l’absence de confiance envers ses subordonnés comme une contrainte à la 

































CHAPITRE 6 : DISCUSSION 
 
Le chapitre précédent a permis de présenter les résultats au regard de notre 
objectif de recherche, et des questions qui s’y rapportent. Ainsi, nous avons présenté,  
1) les ressources qui facilitent la mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT 
ainsi que leur regroupement, 2) les contraintes qui entravent la mise en place de 
pratiques de gestion liées à la SPT ainsi que leur regroupement et, finalement,           
3) les convergences et les divergences entre la perception des gestionnaires et des 
employés quant aux ressources et contraintes qui influencent la mise en place de 
pratiques de gestion en lien avec la SPT.   
 
Le présent chapitre met en lumière les constats des résultats obtenus en regard 
de la littérature. Dans un premier temps, nous relevons le portrait général des 
ressources et des contraintes obtenues. Dans un deuxième temps, nous traitons du 
classement des ressources et des contraintes identifiées et recensées, en y relevant les 
catégories et sous-catégories transversales à toutes activités de gestion. Dans un 
troisième temps, nous soulevons les catégories et les sous-catégories de ressources et 
de contraintes prépondérantes pour la mise en place de pratiques de gestion 
spécifiques à la SPT. Enfin, pour terminer ce chapitre, nous concluons par la 
présentation des retombées théoriques et organisationnelles tout en exposant les 
limites de notre étude ainsi que les pistes à explorer pour des recherches ultérieures.   
 
6.1 Les ressources et les contraintes : un concept riche de sens 
 
Nos résultats suggèrent une diversité de facteurs qui influencent les pratiques 
de gestion en lien avec la SPT. En effet, 91 facteurs – spécifiquement 59 ressources et             
46 contraintes – ont été identifiés dans le cadre de cette étude. Si certaines ressources 
et contraintes sont semblables à celles relevées au sein de la littérature scientifique
90
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(p. ex. : règles organisationnelles contraignantes, nombre élevé de tâches de gestion, 
symbiose au sein de l’équipe, stabilité et maturité émotionnelle), les résultats 
montrent davantage de nouvelles ressources et contraintes. Ainsi, si l’on compare les 
facteurs d’influence relevés dans les études présentées (Bonnet, 2005; Bolduc et 
Baril-Gingras, 2010; Fiedler, 1967; Hersey et Blanchard, 1969; House, 1971; 
Lefebvre, 2013; Osborn et Hunt, 1975; Peters et O’Connor, 1980; Stewart, 1976) 
avec le dernier niveau de notre taxinomie, les ressources et les contraintes
91
, il 
apparaît que la majorité des ressources et des contraintes identifiées est singulière à 
notre étude. Or, ce constat n’est pas nouveau; les études précédentes ont également 
mis de l’avant des ressources et des contraintes diversifiées. En ce sens, il apparaît 
que les ressources et les contraintes peuvent se manifester de différentes façons. Ce 
résultat correspond aux propos de Sells (1963) entourant la multitude de possibilités 
qui se rattache à l’idée de ressources et de contraintes. Ce résultat peut également 
s’expliquer par des raisons méthodologiques, telles que les différents statuts 
professionnels qui composent un échantillon, le type d’organisation participante ou 
encore la définition initiale donnée aux ressources et aux contraintes recherchées 
(Peters, O’Connor et Eulberg, 1985). Pour leur part, Vilkinas, Cartan et Piron (1994) 
ajoutent que la pluralité des résultats qui s’observe entre les études peut être 
expliquée par l’emploi de différents termes pour décrire un même facteur d’influence. 
Pour illustrer l’affirmation de ces auteurs, examinons le facteur « cohésion du 
groupe » soulevé par Kerr et Jermier (1978) et le facteur « symbiose au sein de 
l’équipe » soulevé par House (1971) qui sont relativement sur les plans sémantiques 
et conceptuels; comme le proposent Vilkinas et al. (1994), il apparaît que différents 
termes peuvent être utilisés pour d’écrire un même facteur d’influence. Ainsi, la 
pluralité des résultats en matière de ressources et de contraintes peut être expliquée 
par les différents termes qu’il est possible d’utiliser pour représenter une même 
réalité. Enfin, cette diversité à l’égard des ressources et des contraintes trouve un 
éclairage dans la théorie des attributions. 
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  La comparaison entre les sous-catégories identifiées au sein de notre étude et celles de la littérature 





6.1.1 Rôle de la théorie des attributions dans les ressources et contraintes identifiées 
 
La théorie des attributions concerne le processus par lequel un individu 
attribue les causes de son comportement ou de celui d’autrui (Kelley, 1973). Selon 
Kelley (1973), un individu peut expliquer son comportement, ou celui d’une autre 
personne, par des causes internes ou par des causes externes. Par exemple, les retards 
fréquents de son gestionnaire peuvent être expliqués par la circulation qu’il rencontre 
sur la route tous les matins (cause externe) ou plutôt par son manque d’organisation 
dans la planification de son horaire et de ses déplacements (cause interne). Il en sera 
de même pour expliquer son propre comportement. Comme le dit Kelley, « les 
attributions représentent des interprétations et des inférences subjectives à propos de 
qu’est-ce qui cause quoi » (« what causes what ») (1973, p.126, traduction libre). 
Essentiellement, selon la théorie des attributions, un individu, à l’aide de ses 
perceptions, peut expliquer son comportement ou celui d’autrui de deux manières : en 
y attribuant une cause interne ou en y attribuant une cause externe.  
 
En ce sens, l’identification de ressources et de contraintes revient à interroger 
la cause d’un comportement : les participants sont amenés à se prononcer sur ce qui 
favorise ou entrave la mise en place d’une pratique de gestion. Ainsi, la théorie des 
attributions est au cœur de l’identification des ressources et des contraintes en lien 
avec les comportements de gestion. Qui plus est, la stratégie de cueillette de données 
privilégiée au sein de notre étude – l’entrevue – a mis à profit cette théorie et, par le 
fait même, a porté au premier plan les perceptions des individus. Effectivement, par 
la réalisation d’entrevues semi-dirigées, le participant était complètement libre : 1) de 
faire appel à ses perceptions et 2) d’attribuer la cause d’une pratique de gestion 
présente ou absente. Ainsi, parce que la théorie des attributions repose sur les 
perceptions des individus, et parce que notre stratégie de collecte de données a mis à 
profit cette théorie, nous croyons que ces raisons théoriques et méthodologiques 





Par ailleurs, lorsqu’un individu tente de trouver la cause d’un comportement 
qui n’est pas le sien, celui-ci est amené à faire une inférence (Vallerand, 2006), c’est-
à-dire qu’il doit déduire la raison ou l’absence d’un comportement. Conséquemment, 
le fait d’avoir intégré des employés à l’échantillon, et de les avoir fait réfléchir sur la 
cause des pratiques de leur gestionnaire, engendre un défi encore plus grand pour ces 
derniers. En effet, ceux-ci devaient trouver la cause d’un comportement qui n’est pas 
le leur. L’interprétation de la réalité devient alors encore plus difficile. 
 
À cet effet, soulevons que les employés ont rapporté des ressources et des 
contraintes qui se concentrent moins au sein de catégories spécifiques et, en revanche, 
qui se répartissent plus également au sein de l’ensemble de la taxinomie92. Ce portrait 
peut justement s’expliquer par la difficulté des employés à nommer avec justesse la 
cause d’un comportement dont ils ne sont pas l’acteur principal. Plus 
particulièrement, lors des entrevues, il a été observé que les employés avaient 
davantage de difficultés à nommer spontanément les ressources
93
. À cet effet, 
Schaffer (2002) explique que la théorie des attributions – concept théorique 
fondamental à l’identification de ressources et de contraintes – est une théorie 
stimulée par l’existence de contradictions. Pour Schaffer (2002), c’est vis-à-vis un 
comportement contradictoire ou inattendu qu’un individu sera porté à s’interroger sur 
la cause de celui-ci, et non l’inverse. Par exemple, si une personne met en place un 
comportement attendu, il n’a pas lieu, d’entrée de jeu, de s’interroger sur celui-ci. Le 
comportement est alors perçu comme « allant de soi », et la recherche d’une cause 
n’apparaît pas nécessaire. En revanche, si la même personne met en place un 
comportement inattendu ou contradictoire à ce qui était prévu, la recherche d’une 
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  Cet énoncé se rapporte à notre quatrième et dernière question de recherche entourant 
l’identification de divergences et de convergences de perception entre les gestionnaires et les 
employés. Si nous devrions soulever les énoncés de cette question de recherche à la toute fin du 
chapitre, nous avons choisi de ne pas en faire une section à part entière, et d’aborder ces quelques 
énoncés tout au long du chapitre compte tenu des limites considérables (p. ex. : petite taille de notre 
échantillon) liées à cette question de recherche. 
93
  Précisons que cette difficulté ne se traduit pas dans les résultats, car davantage de ressources ont été 
rapportées. Toutefois, cette difficulté a été remarquée lors des entrevues par des sous-questions 




cause vient alors plus naturellement, et apparaît même nécessaire à la compréhension 
de la situation. Conséquemment, la difficulté des employés
94
 à identifier 
spontanément les ressources peut s’expliquer par le fait que l’individu n’est pas 
enclin à trouver la cause d’un comportement lorsque celui-ci va de soi ou qu’il est 
attendu. En somme, si l’idée de ressources et de contraintes repose sur des 
interprétations subjectives (Kelley, 1973), autant de la part des gestionnaires que des 
employés, il reste que le défi est encore plus grand pour les employés qui n’ont pas 
d’accès direct aux motivations et à l’ensemble du contexte de travail du gestionnaire. 
Ainsi, cette difficulté à relever la cause d’un comportement, plus spécifiquement les 
comportements présents ou attendus, peut avoir contribué au portrait plus diversifié 
des ressources et des contraintes de la part des employés. De plus, rappelons que 
l’ajout d’employés peut expliquer la diversité des ressources et des contraintes 
identifiées, comme l’avaient relevé Peters et al. (1985) quant à l’insertion de 
différents statuts professionnels au sein de l’échantillon.  
 
En somme, les choix méthodologiques posés (réalisation d’entrevues et 
inclusion du statut d’employés au sein de l’échantillon) ainsi que la théorie sous-
jacente à notre sujet de recherche (théorie des attributions qui fait appel aux 
perceptions des individus) peuvent avoir contribué à la grande diversité des résultats 
obtenus.  
 
6.2 Des ressources et des contraintes de même nature pour l’ensemble des 
pratiques de gestion 
 
Bien que les ressources et les contraintes identifiées soient diversifiées, et 
qu’elles peuvent se manifester de différentes façons, aucune nouvelle catégorie n’est 
ressortie de nos résultats. Effectivement, la comparaison des résultats obtenus pour le 
premier niveau de notre taxinomie montre que la majorité des catégories de 
ressources et de contraintes identifiées correspondent à celles de la littérature 
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scientifique recensée. Plus spécifiquement, sur les cinq catégories que nous avons 
identifiées, trois catégories correspondent aux catégories de ressources et de 
contraintes proposées par les modèles interactionnels présentés : l’environnement 
organisationnel, les conditions d’exercice du travail et les caractéristiques 
individuelles (les modèles du leadership : Fiedler, 1967; Hersey et Blanchard, 1969; 
House, 1971; Kerr et Jermier, 1978, et le modèle de compétences de gestion de 
Boyatzis, 1982).  
 
En effet, ces modèles ont soulevé une ou plusieurs catégories de ressources 
et de contraintes qui sont similaires, voire identiques
95
, à ces trois catégories 
présentes dans nos résultats. Qui plus est, une quatrième catégorie de ressources et de 
contraintes correspond également à la littérature recensée, soit la catégorie 
compétences professionnelles. Toutefois, le libellé de cette catégorie ne trouve pas de 
correspondance dans la littérature
96
. Ce sont plutôt les sous-catégories de notre étude 
connaissances du gestionnaire et connaissances du subordonné qui ont trouvé 
correspondance, et ce, auprès des études de Kerr et Jermier (1978) ainsi que de Peters 
et O’Connor (1980). En effet, ces études soulèvent, entre autres, que les aptitudes, 
l’expérience, la formation et les connaissances de l’employé (Kerr et Jermier, 1978) 
ainsi que l’éducation, la formation et l’expérience professionnelle des gestionnaires et 
des employés (Peters et O’Connor, 1980) influencent l’efficacité des comportements 
à la tâche. Si ces facteurs que nous avons identifiés se retrouvent au sein de la 
littérature recensée, il apparaît donc que la catégorie compétences professionnelles 
trouve correspondance, et s’ajoute aux trois autres nommées précédemment.  
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  Dans notre étude, les termes employés pour nommer les catégories environnement organisationnel 
et caractéristiques individuelles se retrouvent presque mot pour mot dans la littérature scientifique 
recensée (p. ex. : Fiedler, 1967 ; House, 1971). Or, le terme que nous avons employé pour nommer 
la catégorie conditions d’exercice du travail a été moins perçu au sein de la littérature. En effet, il 
était davantage question d’exigences du travail (Boyatzis, 1982) ou encore des caractéristiques 
liées à la tâche (p. ex. : Kerr et Kermier, 1978). Le terme conditions d’exercice du travail est 
inspiré de l’étude de Bolduc et Baril-Gingras (2010).  
96
  Cette difficulté à trouver une correspondance directe peut s’expliquer par le fait que nos ressources 
et nos contraintes ont été classées selon une taxinomie originale qui offre un niveau élevé de 




En ce qui a trait à la catégorie société, elle réfère au contexte social dont 
parle Boyatzis dans son ouvrage (1982, p. 20). Toutefois, pour Boyatzis, le contexte 
social s’inscrit dans la composante de l’environnement organisationnel. Qui plus est, 
précisions que cette catégorie est marginale dans nos résultats : seulement deux 
facteurs d’influence (une ressource et une contrainte) ont été évoqués, et ce, par 
moins de 10 % des participants. Ce résultat peut s’expliquer par la différence de 
culture entre les chercheurs canadiens et les participants français. Cette explication 
est appuyée par la contrainte ne fait pas partie des coutumes où il est possible que le 
participant ait rencontré le besoin de justifier son comportement ou celui de son 
gestionnaire par le biais de la culture étant donné que l’intervieweur était d’une autre 
nationalité. Si la catégorie société ressort de manière marginale dans nos résultats, 
Hofstede, Hofstede et Minkov (2010) laissent plutôt entendre que la culture est un 
phénomène important. Ceux-ci mentionnent que l’humain trouve important de relever 
les différences qui subsistent entre les différents groupes culturels. Effectivement, ces 
auteurs ajoutent que l’humain ne cesse de « définir et redéfinir qui appartient à quel 
groupe et à quelle place » (2010, p. 30). Ainsi, selon Hofstede et al. (2010), il apparaît 
que l’humain trouve son identité la plus profonde au sein de sa propre culture, et 
confronté à une autre, il s’y rattachera encore plus fortement en faisant l’étayage de 
ce qui lui ressemble de ce qui le différencie. Dans les recherches futures, il serait 
intéressant d’interroger la pertinence de cette  dimension de ressources et de 
contraintes lorsque chercheurs et participants partagent la même culture.   
 
Essentiellement, l’ensemble des correspondances entre les catégories de 
notre étude et celles de la littérature analysée montre que les ressources et les 
contraintes identifiées sont, de manière générale, de même nature. Ainsi, bien que ces 
dernières puissent se manifester de différentes façons, aucune nouvelle catégorie de 
ressources et de contraintes n’a été identifiée. Conséquemment, les catégories 
environnement organisationnel, conditions d’exercice du travail, caractéristiques 
individuelles et compétences professionnelles apparaissent comme des catégories de 




qu’elles sont susceptibles d’influencer à la fois l’ensemble des pratiques de gestion 
que celles spécifiques à la SPT.  
 
6.2.1 Les sous-catégories de ressources et contraintes transversales à l’ensemble des 
pratiques de gestion 
 
Parce que la majorité des études et des modèles recensés (p. ex. : Ford, 1981; 
Wofford, 1971) ont soulevé des facteurs d’influence sans tentative de classement, le 
niveau de spécificité est moindre. Conséquemment, les facteurs d’influence présents 
au sein de ces études demeurent plus abstraits et conceptuels. Si quelques auteurs           
(p. ex. : House, 1971; Kerr et Jermier, 1978) ont proposé un classement par 
catégories, très peu se sont avancées dans un niveau de spécificité plus élevé en 
proposant des sous-catégories. Ainsi, pour pouvoir comparer les sous-catégories de 
notre taxinomie aux études recensées, nous avons répertorié toutes les ressources et 
les contraintes qui sont ressorties à la fois au sein de nos résultats et au sein de la 
littérature
97
. Pour chaque ressource et contrainte ressortie conjointement, nous y 
avons associé, selon notre classement, la sous-catégorie et la catégorie à laquelle 
elles se rattachent. Le tableau 23 illustre cette comparaison au regard des sous-
catégories.
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  Malgré que plusieurs résultats de l’étude de Lefebvre (2013) coïncident avec les nôtres, ceux-ci ne 
font pas partie du tableau 23 étant donné qu’ils sont spécifiques à la SPT. Or, à ce stade-ci, nous 
désirons faire ressortir les catégories et sous-catégories de ressources et de contraintes qui sont 
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Au regard de ce tableau, neuf sous-catégories sur dix-sept, soit plus de la 
moitié, correspondent à la fois à nos résultats et à ceux de la littérature recensée, 
soit  1) le climat relationnel (en termes de cohésion de groupe ou de relation entre le 
leader et ses membres), 2) la culture de l’entreprise (p. ex. : règles 
organisationnelles), 3) l’organisation du travail (p. ex. : nombre élevé de tâches de 
gestion), 4) la position hiérarchique du gestionnaire (p. ex. : autonomie 
décisionnelle), 5) les connaissances du gestionnaire (p. ex. : expérience 
professionnelle), 6) les connaissances du subordonné (p. ex. : expérience 
professionnelle), 7) la façon d’être du gestionnaire (p. ex. : manque de contrôle de ses 
émotions), 8) la façon d’être du subordonné (passif lors de réunions) et, finalement, 
9) les valeurs du gestionnaire (p. ex. : soucieux des objectifs organisationnels). Ainsi, 
parce que ces neuf sous-catégories ressortent à la fois au sein de notre étude et au sein 
de la littérature recensée, celles-ci apparaissent transversales à toutes pratiques de 
gestion. Ce résultat met en lumière que ce sont sensiblement les mêmes catégories et 
sous-catégories de ressources et de contraintes qui sont susceptibles d’influencer 
autant l’ensemble des pratiques de gestion que celles spécifiques à la SPT.  
 
6.3 Les ressources et les contraintes spécifiques aux pratiques de gestion 
spécifiques à la santé psychologique au travail 
  
Si la partie précédente montre les catégories et sous-catégories de ressources 
et de contraintes transversales à l’ensemble des pratiques de gestion, cette présente 
partie soulève plutôt les catégories et sous-catégories de ressources et de contraintes 










6.3.1 Les sous-catégories de ressources et contraintes spécifiques au domaine de la 
santé psychologique au travail 
 
D’abord, il apparaît que la stratégie d’affaires (environnement 
organisationnel) est une sous-catégorie nouvelle à notre étude
98
. Effectivement, 
aucune autre étude recensée n’a soulevé cette sous-catégorie ainsi que ses ressources 
et contraintes liées aux enjeux politiques présents dans l’entreprise.   
 
En revanche, des sous-catégories que nous avons identifiées au sein de notre 
étude ont également été recensées au sein de la littérature, mais uniquement en lien 
avec l’étude de Lefebvre (2013); cela signifie que ces facteurs puissent être uniques 
aux pratiques de gestion favorables à la SPT
99
. Ces sous-catégories concernent les 
pratiques de gestion, les pratiques de travail (respectivement au sein de la catégorie 
compétences professionnelles), les activités des ressources humaines (conditions 
d’exercice du travail) et, finalement, les processus de décision de l’entreprise 
(environnement organisationnel). Ainsi, ces résultats appuient ceux de Lefebvre 
(2013) et, par le fait même, viennent circonscrire les sous-catégories de ressources et 
de contraintes liées au domaine de la SPT. 
 
Toutefois, au-delà de ces sous-catégories qui ressortent de manière unique au 
aux pratiques de gestion liées à la SPT, les résultats de notre étude précisent encore 
davantage les catégories ainsi que les sous-catégories de ressources et de contraintes 
qui sont prédominantes pour la mise en place de pratiques de gestion favorables à la 
SPT. 
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  Nous n’avons pas considéré les sous-catégories culture nationale (société) ainsi que contexte de vie 
du gestionnaire (caractéristiques individuelles) puisque celles-ci englobent des ressources et des 
contraintes qui ont été rapportées par moins de 10 % des participants, ce qui les rend marginales 
plutôt que nouvelles.  
99
  Nous n’avons pas considéré la sous-catégorie position hiérarchique du subordonné (conditions 
d’exercice du travail) puisque celle-ci englobe une ressource qui a été rapportée par moins de 10 % 






6.3.2 Le rôle prédominant de l’individu  
 
Comme mentionné précédemment, les ressources et les contraintes 
identifiées au sein de notre étude sont de même nature que celles de la littérature. 
Toutefois, en matière de pratiques de gestion en lien avec la SPT, il semble que 
certaines catégories soient plus présentes que d’autres : 64 % des ressources et des 
contraintes relevées dans notre étude concernent les attributs d’un individu. En effet, 
un total de 67 ressources et contraintes concernent les caractéristiques individuelles et 
les compétences professionnelles alors que 38 ressources et contraintes proviennent 
plutôt des conditions d’exercice du travail et de l’environnement organisationnel. Or, 
la majorité des études recensées (p. ex. : Bolduc et Baril-Gingras; Peters et O’Connor, 
1980; Stewart, 1982) montrent des résultats opposés. Effectivement, bien que certains 
facteurs d’influence aient été rapportés en lien avec les caractéristiques              
individuelles – précisément au regard des caractéristiques du subordonné (p. ex. : 
Kerr et Jermier, 1978) – il demeure que les facteurs d’influence propres à la tâche ou 
à l’environnement de travail sont plus nombreux au sein de la littérature scientifique. 
Effectivement, dans la littérature, les études font principalement ressortir des facteurs 
qui sont externes à l’individu.  
 
D’ailleurs, ce résultat rejoint l’étude de Lefebvre (2013). Bien que cette 
dernière auteure ne le relève pas explicitement, davantage de ressources et de 
contraintes en lien avec les attributs d’un individu ont été recensées dans le cadre de 
cette étude. Effectivement, 30 ressources et contraintes sont en lien avec des causes 
internes à l’individu (p. ex. : aspects personnels, aptitudes relatives au travail, 
pratiques) contre 23 ressources et contraintes en lien avec des causes externes à 
l’individu (p. ex. : organisation du travail, caractéristiques de la fonction). Ainsi, bien 
que la différence ne soit pas significative (30 contre 23), une tendance se dégage au 
regard de l’étude de Lefebvre (2013) et de la nôtre : les ressources et les contraintes 





individuelles et les compétences professionnelles, semblent plus importantes dans la 
mise en place de pratiques de gestion spécifiques à la SPT.  
 
Ce résultat peut s’expliquer par le fait que les pratiques de gestion liées à la 
SPT font davantage appel à des compétences de gestion relationnelles et sociales 
(« soft skills ») qui sont davantage innées à l’individu, contrairement aux 
compétences de gestion techniques (« hard skills »), telles que des compétences qui 
peuvent être développées par la formation. D’ailleurs, St-Hilaire (2012) mentionne 
que les compétences de gestion à dimension sociale et personnelle sont déterminantes 
pour la mise en place de pratiques de gestion spécifiques à la SPT. Ainsi, cette 
auteure soutient nos résultats, et montre que les attributs propres à un individu 
agissent comme des compétences nécessaires à la mise en place de pratiques de 
gestion favorables à la SPT. Qui plus est, l’étude de Zaccaro et al. (1991) entourant 
l’intelligence sociale ajoute un apport significatif à nos résultats puisqu’il est possible 
de penser que ce type d’intelligence, au-delà des compétences de gestion 
relationnelles et sociales, soit nécessaire à l’adoption de comportements favorables à 
la SPT. Effectivement, la sensibilité sociale et la flexibilité comportementale, 
composantes de l’intelligence sociale, favoriseraient un agir en ce sens. Or, ces 
composantes liées à l’intelligence sociale se rapportent aux attributs personnels des 
individus, et soulignent, une fois de plus, leur importance.  
 
En sommes, nos résultats mettent en lumière le rôle prédominant et facilitant 
des attributs de l’individu dans la mise en place de comportements favorables à la 
SPT.  
 
6.3.2.1 Le gestionnaire : l’acteur de sa propre capacité d’action 
 
Au regard des 67 ressources et contraintes identifiées en lien avec les 
caractéristiques individuelles et les compétences professionnelles, nos résultats 





51 ressources et contraintes concernent les attributs du gestionnaire alors que 16 
ressources et contraintes concernent les attributs du subordonné. En outre, les 
participants croient que les attributs personnels du gestionnaire correspondent 
davantage à des ressources (32 ressources contre 20 contraintes).  
 
D’ailleurs, sur les 21 ressources rapportées par plus de 10 % des 
gestionnaires, 17 concernent leurs propres attributs. En d’autres termes, 81 % des 
ressources relevées par les gestionnaires sont en lien avec leurs caractéristiques 
individuelles ou leurs compétences professionnelles
100
. Ce résultat peut également 
s’expliquer par la théorie de l’attribution où l’on mentionne que l’humain attribue 
généralement ses réussites à des causes internes
101
 et ses échecs à des causes externes 
(Harvey et Weary, 1984). De plus, ces mêmes résultats peuvent aussi être expliqués 
par les traits de personnalité, notamment le lieu de contrôle interne d’un individu (ou 
locus de contrôle).  
 
Le lieu de contrôle d’un individu peut être interne ou externe, et se rapporte 
« au degré d’emprise que les gens ont l’impression d’avoir sur leur propre vie »102 
(Schermerhorn et al., 2006). Ainsi, les individus qui croient posséder du contrôle sur 
leur vie expliquent ce qu’il leur arrive par des facteurs internes (p. ex. : leurs 
compétences), et ont un lieu de contrôle dit « interne ». Inversement, les individus qui 
possèdent un lieu de contrôle dit « externe » attribuent ce qui leur arrive à des 
facteurs externes (p. ex. : les mauvaises conditions de travail), et ont l’impression 
qu’ils possèdent une faible emprise sur les évènements de leur vie. Ainsi, si les 
gestionnaires ont davantage expliqué leur comportement par des ressources en lien 
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  Cet énoncé découle de notre quatrième et dernière question de recherche entourant l’analyse 
comparative des perceptions entre les gestionnaires et les employés. Comme mentionné 
précédemment, nous avons choisi de ne pas en faire une section à part entière compte tenu des 
limites considérables (p. ex. : petite taille de notre échantillon) liées à cette question de recherche. 
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  Soulignons que, selon les différences interculturelles, les causes d’un comportement peuvent 
revêtir différentes tendances en matière d’attribution (Schermerhorn et al., 2006).  
102
  Dolan et al. (2012) mentionnent que le lieu de contrôle influence le type d’attribution. Ainsi, il 
semble que les individus qui ont un lieu de contrôle interne, c’est-à-dire qui possèdent un sentiment 
de contrôle sur leur vie vont davantage expliquer leur comportement par des causes internes                





avec leurs caractéristiques personnelles ou leurs compétences professionnelles, il est 
possible que cela s’explique par le fait que les personnes qui s’orientent vers un poste 
de gestion présentent davantage un locus de contrôle interne. D’ailleurs, cette 
explication va dans le même sens que Yukl (2010) qui affirme que les gestionnaires 
efficaces ont un locus de contrôle interne et, qu’en plus, ceux-ci possèdent une forte 
confiance en eux. À cet effet, Dolan et al. (2012) ajoutent que les personnes qui 
possèdent une bonne estime de soi ont tendance à attribuer leur succès à des causes 
internes.   
 
Essentiellement, le nombre élevé de facteurs – notamment de ressources – en 
lien avec les attributs du gestionnaire montre que ce dernier est le principal acteur de 
sa capacité d’action; il apparaît au cœur de son agir. Ce résultat appuie l’idée que 
d’intervenir sur le développement des compétences du gestionnaire est prometteur. 
D’ailleurs, ce résultat va dans le même sens que plusieurs études qui mettent de 
l’avant l’importance des comportements du leader et du gestionnaire pour 
l’amélioration de la  SPT des employés (p. ex. : Gilbreath et Benson, 2004; Kelloway 
et Barling, 2010; Kelloway et al., 2005; Kuoppala et al., 2008; Quick et al., 2007).  
 
Par ailleurs, si les attributs du gestionnaire occupent une place 
prépondérante, spécifions que ce sont principalement les valeurs de gestion 
(caractéristique individuelle), les connaissances du gestionnaire ainsi que les 
pratiques de gestion (compétences professionnelles) qui ressortent comme les sous-
catégories de ressources et de contraintes les plus importantes, en termes de 
fréquences et de nombres, pour la mise en place de pratiques de gestion favorables à 
la SPT.  
 
6.3.2.1.1 L’importance des valeurs de gestion et de la conception de son rôle 
 
La sous-catégorie valeurs de gestion joue un rôle important dans la capacité 
d’action des gestionnaires étant donné qu’elle regroupe plusieurs ressources et 





D’ailleurs, de ce total, 10 représentent des ressources. Ainsi, les valeurs de gestion 
ressortent comme une ressource aux pratiques de gestion : le fait de posséder des 
valeurs de gestion en lien avec la SPT (p. ex. : soucieux de l’esprit d’équipe, soucieux 
d’être équitable envers son subordonné) favorise la mise en place de pratiques 
adéquates. Ce résultat va dans le même sens que d’autres auteurs (p. ex. : Dolan et al., 
2012; Schermerhorn et al., 2006; Rokeach, 1973; Schwartz, 2006) qui affirment que 
les valeurs guident l’action, en ce sens qu’elles forgent un mode de conduite basé sur 
« ce qui doit être fait » (Jacob et al., 1962). Conséquemment, un gestionnaire pour qui 
la SPT revêt une importance particulière agira de manière à assurer le bien-être de 
son subordonné ou de son équipe.  
 
En outre, la sous-catégorie valeurs de gestion est importante dans nos 
résultats puisqu’elle regroupe plusieurs facteurs (un total de 3) dont les fréquences 
sont élevées
103
. Effectivement, les valeurs soucieux du bien-être du subordonné            
(n = 7) et conception de son rôle de gestion (n = 7) ont été rapportées par plusieurs 
participants comme des ressources. Conséquemment, ces valeurs montrent que le 
gestionnaire doit avoir un souci pour le bien-être psychologique de ses subordonnés, 
et considérer la SPT comme une responsabilité inhérente à son rôle de gestion. Ainsi, 
au-delà d’accorder de l’importance à la SPT, encore faut-il que le gestionnaire 
perçoive qu’il est responsable de la SPT de ses subordonnés.  
 
Enfin, en lien avec les fréquences élevées, un facteur a été relevé par 14 
participants (67 % de notre échantillon), soit le souci pour les objectifs 
organisationnels. Or, si la fréquence de ce facteur est élevée, les perceptions à son 
égard sont divergentes : 7 participants (davantage d’employés) ont rapporté cette 
valeur comme une contrainte à la capacité d’action de leur gestionnaire alors que               
7 autres participants (davantage de gestionnaires) ont plutôt rapporté cette valeur 
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  Effectivement, au sein de notre taxinomie, les facteurs qui possèdent les fréquences les plus élevées 
ont été soulevés par au moins 7 participants, soit 33 % de notre échantillon. Ces facteurs sont au 
nombre de 5. La majorité de ces facteurs se retrouvent au sein de la sous-catégorie valeurs de 





comme une ressource à leur capacité d’action. Cette contradiction exprimée quant au 
désir des gestionnaires d’atteindre les objectifs organisationnels est également 
présente dans la littérature scientifique. En effet, le lien entre l’efficacité du 
gestionnaire et sa motivation pour les objectifs organisationnels est contradictoire; 
certaines études montrent une relation positive (Stahl, 1983) alors que d’autres études 
montrent une relation négative (House, Spangler et Woycke, 1991). Dans le but 
d’expliquer ces résultats contradictoires, Yukl (2010) mentionne que la relation entre 
ces deux variables ne serait pas linéaire, mais plutôt curvilinéaire, c’est-à-dire que la 
relation serait positive jusqu’à un certain point, et que dépasser ce point ou ce seuil, la 
relation deviendrait négative. Ainsi, il semble que l’efficacité du gestionnaire 
dépende de sa propension modérée à l’égard des objectifs organisationnels. Dépassé 
ce seuil, le gestionnaire serait porté à mettre en place des comportements pour ses 
propres intérêts plutôt que pour le bien commun de l’équipe. En revanche, être 
modéré permettrait au gestionnaire de mettre en place des actions efficaces, comme 
déterminer des moyens d’éviter les obstacles, déterminer des buts réalistes ou 
organiser le travail efficacement (Yukl, 2010). Conséquemment, cette contradiction 
présente dans nos résultats peut s’expliquer par le fait qu’il soit difficile pour les 
gestionnaires et les employés de traduire cette volonté « modérée » pour les objectifs 
organisationnels. Enfin, cette valeur perçue positivement par les gestionnaires peut 
aussi s’expliquer par une culture organisationnelle orientée sur l’atteinte et le respect 
des objectifs organisationnels. Toutefois, selon la perspective de Bonnet (2005), un 
bémol est à soulever au regard d’une telle culture organisationnelle. Effectivement, 
cet auteur mentionne que les gestionnaires doivent dorénavant conjuguer le rationnel 
et le sensible, c’est-à-dire considérer simultanément les exigences techniques 
encourues par les objectifs organisationnels sans négliger les nouvelles exigences 
sociales. Bonnet (2005) nomme cette nouvelle réalité professionnelle le zapping 
social et cognitif. Cette réalité est davantage liée à la volonté modérée pour les 






Essentiellement, les valeurs de gestion apparaissent comme un levier à la 
capacité d’action du gestionnaire. D’ailleurs, le souci pour le bien-être de son 
subordonné et la conception de son rôle de gestion montrent l’importance de 
posséder des valeurs adéquates à la promotion de la SPT; de telles valeurs semblent 
favoriser naturellement la mise en place de pratiques liées à la SPT.  
 
6.3.2.1.2 Une hiérarchie dans les pratiques de gestion qui favorisent la santé 
psychologique au travail 
 
Tout comme l’étude de Lefebvre (2013), nos résultats relèvent des pratiques 
de gestion comme facteurs d’influence à la mise en place de comportements 
favorables à la SPT. D’ailleurs, au sein de notre étude, rappelons que la sous-
catégorie pratiques de gestion est celle qui regroupe le plus grand nombre de 
ressources et de contraintes identifiées : un total de 22, soit 21 % de l’ensemble des 
ressources et des contraintes de notre taxinomie
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. À elle seule, cette sous-catégorie 
représente près du quart de nos résultats. Ainsi, il semble que plusieurs ressources et 
contraintes à la capacité d’action du gestionnaire se traduisent par des pratiques de 
gestion préalablement réalisées ou absentes, qui favorisent ou entravent la capacité 
d’action subséquente du gestionnaire. Par exemple, en lien avec notre analyse de 
données : un gestionnaire n’est pas en mesure de connaître son employé et ses 
besoins puisqu’il ne fait pas suffisamment de rencontres individuelles. Dans ce cas-ci, 
l’absence d’une pratique de gestion est causée par l’absence d’une pratique de gestion 
antécédente.  
 
Si certaines études (p. ex. : Kuoppala et al., 2008) ont montré de manière 
empirique que les pratiques de gestion « permettent d’augmenter ou de réduire 
l’exposition des employés aux facteurs de risque » (St-Hilaire, 2012, p. 3), nos 
résultats ajoutent que ces mêmes pratiques peuvent, en elles-mêmes, favoriser ou 
entraver la capacité d’action subséquente du gestionnaire en matière de SPT. Ainsi, 
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nos résultats mettent en lumière l’existence d’une hiérarchique de pratiques de 
gestion; des pratiques sont antécédentes à d’autres pratiques et, ainsi, agissent comme 
des ressources ou des contraintes à l’adoption de pratiques de gestion en SPT. La 
connaissance de ces pratiques antécédentes permettra de développer plus 
efficacement les compétences de gestion puisqu’elles permettent de déterminer 
quelles pratiques il faut d’abord développer avant de se lancer dans le développement 
de pratiques de gestion liées à la SPT. Ce résultat appuie, encore une fois, l’idée que 
de développer les pratiques de gestion représente une voie prometteuse pour favoriser 
la SPT (Kelloway et Barling, 2010). 
 
6.3.2.1.3 La nécessité de considérer l’expérience professionnelle 
 
Si les pratiques de gestion antécédentes en tant que compétences 
professionnelles sont à prendre en compte, il semble que les connaissances du 
gestionnaire, notamment son expérience professionnelle, soient également des 
compétences professionnelles à considérer pour la mise en place de pratiques de 
gestion liées à la SPT. Effectivement, le facteur expériences professionnelles du 
gestionnaire a obtenu une fréquence élevée : 7 participants, soit 33 % de notre 
échantillon l’ont soulevé, et ce, de façon favorable. Si 4 participants ont rapporté que 
l’expérience professionnelle du gestionnaire favorise sa capacité d’action,                          
3 participants ont soulevé que l’absence de celle-ci, soit le manque d’expérience 
professionnelle du gestionnaire, contraint sa capacité d’action. Ainsi, la présence 
d’une certaine expérience professionnelle semble favorable à la capacité d’action du 
gestionnaire.  
 
D’ailleurs, au sein de son étude, Lefebvre (2013) a soulevé que les aptitudes 
relatives à la tâche, telles que les connaissances des tâches à effectuer, les 





peuvent agir à titre de ressource pour la capacité d’action du gestionnaire105. De son 
côté, Yukl (2010) spécifie que les compétences techniques du gestionnaire                           
– compétences qui peuvent s’acquérir par l’expérience – lui permettent de mieux 
comprendre plusieurs aspects du travail, notamment les tâches des employés. Ainsi, à 
la vue de ces résultats, il est possible de penser que l’expérience professionnelle du 
gestionnaire puisse favoriser la mise en place de certaines pratiques favorables à la 
SPT, comme les pratiques de supervision, dont celles liées spécifiquement à la 
gestion de la tâche (p. ex. : aider à réaliser une tâche, donner des conseils pour 
réaliser un travail, anticiper les besoins pour réaliser le travail ; voir thèse St-Hilaire, 
2012).  
 
En ce sens, en termes de développement de compétences, la prise en compte 
de l’expérience professionnelle semble nécessaire pour assurer un développement de 
compétences adéquat, et qui respecte les capacités professionnelles du gestionnaire. À 
l’inverse, il est possible de penser que le fait de ne pas prendre en compte un tel 
facteur peut engendrer une démotivation ou encore un sentiment d’incompétence 
chez le gestionnaire juvénile ou nouvellement en poste. 
 
6.3.2.2 Le rôle considérable du subordonné dans les pratiques de son gestionnaire 
 
Comme plusieurs études l’ont relevé (p. ex. : Hersey et Blanchard, 1969; 
Kerr et Jermier, 1978), le subordonné joue un rôle considérable dans la capacité 
d’action du gestionnaire. Or, ce n’est qu’au sein du domaine de la SPT, 
spécifiquement dans l’étude de Lefebvre (2013), que les pratiques de travail 
représentent un facteur d’influence. Ainsi, au-delà des connaissances, des aptitudes et 
de l’éducation (p. ex. : Stewart, 1982), les comportements du subordonné favorisent 
ou entravent la capacité d’action subséquente du gestionnaire. Par exemple, en lien 
avec notre analyse de données, un gestionnaire ne permet pas la flexibilité dans 
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  Au sein de l’étude de Lefebvre (2013), spécifions que les facteurs connaissances et compétences 
spécialisées ainsi que l’expérience relative aux tâches ont également été soulevés comme des 





l’organisation des horaires de travail parce que son subordonné n’informe pas de ses 
allées et venues (pratique de travail). Conséquemment, le gestionnaire se montre plus 
ferme sur les horaires de travail. Dans ce cas-ci, l’absence d’une pratique de gestion 
est causée par l’absence d’une pratique de travail antécédente. 
 
Dans son étude, Lefebvre (2013) explique ce résultat par l’idée de 
l’influence réciproque au sein du leadership. En effet, certaines théories (p. ex. : la 
théorie du LMX (« leader member exchange ») ou styles de leadership (p. ex. : 
leadership participatif) soulèvent le rôle du subordonné au sein du processus 
d’influence. D’ailleurs, selon la théorie du leadership partagé, le subordonné a le 
pouvoir d’influencer le leadership du gestionnaire (Pearce et Conger, 2003). Or, si ces 
théories prennent en compte le subordonné – à différents degrés – au sein du 
processus d’influence, celles-ci se sont davantage concentrées sur le rôle du 
subordonné plutôt que d’identifier des pratiques de travail concrètes (St-Hilaire, 
2012). Néanmoins, notre étude ainsi que celles de Lefebvre (2013) et de St-Hilaire 
(2012) montrent qu’il y a une interaction, au-delà du rôle distinct du subordonné, 
entre les pratiques de travail et les pratiques de gestion. En référence à l’étude de 
Graen et Uhl-Bien (1995), St-Hilaire ajoute que : « les interactions entre les 
gestionnaires et les employés constituent un processus dynamique où les pratiques de 
ces acteurs s’influencent mutuellement » (2012, p. 156). Ainsi, au travers une 
dynamique interactionnelle, les comportements antécédents du subordonné favorisent 
ou entravent la mise en place de pratiques de gestion en lien avec la SPT.  
 
Essentiellement, cela signifie que les subordonnés doivent être considérés et 
impliqués dans le développement des compétences de gestion : ils ont une part de 
responsabilité, notamment par leurs comportements, au regard de la capacité d’action 
de leur gestionnaire en matière de SPT. Une intervention d’équipe serait donc 







6.3.3 Au-delà de l’individu; un contexte de travail à prendre en compte 
 
Si les individus, notamment les gestionnaires, occupent une place centrale 
dans la mise en place de pratiques de gestion liées à la SPT, il ressort également que 
certains aspects du contexte de travail sont à prendre en compte. Effectivement, au 
regard de nos résultats, une ressource et une contrainte se démarquent par la 
fréquence élevée à laquelle elles ont été rapportées : le nombre élevé de tâches de 
gestion à effectuer et la confiance envers ses subordonnés.   
 
6.3.3.1 La charge de travail élevée du gestionnaire : une contrainte récurrente 
 
Si l’organisation du travail en termes de nombre élevé de tâches de gestion à 
effectuer se retrouve également au sein de la littérature recensée (p. ex. : Bolduc et 
Baril-Gingras, 2010; Mintzberg, 2006), il faut spécifier que ce facteur, au sein de 
notre taxinomie, représente la contrainte qui possède la plus haute fréquence
106
. 
Effectivement, 29 % des participants (n = 6) ont soulevé ce facteur comme une 
contrainte à la mise en place de pratiques de gestion favorables à la SPT. Ce résultat 
va dans le même sens que la littérature recensée où plusieurs auteurs ont soulevé la 
charge élevée des gestionnaires (p. ex. : Bolduc et Baril-Gingras, 2010) et, dans la 
même idée, le rythme de travail effréné lié à l’activité de gestion (p. ex. : Bonnet, 
2005; Mintzberg, 2006). D’ailleurs, pour Morin (1997), l’organisation du travail est 
ce qui contraint le plus le gestionnaire dans ses actions.  
  
Ce résultat met en lumière que la mise en place de pratiques de gestion 
spécifiques à la SPT n’échappe pas à la lourde charge de travail des gestionnaires; 
ceux-ci sont contraints par la quantité de tâches qu’ils doivent exécuter. 
Conséquemment, il s’avère nécessaire de procéder à une évaluation préalable de la 
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  Le facteur soucieux des objectifs organisationnels représente la contrainte ayant la fréquence la 
plus élevée puisque 33 % des participants (n = 7) l’ont soulevée. Toutefois, ce même facteur a aussi 
été perçu comme une ressource à la capacité d’action, et ce, également par 33 % des participants   
(n = 7). Conséquemment, ce facteur ressort autant comme une ressource qu’une contrainte à la 





charge de travail du gestionnaire. Avec une charge de travail trop élevée, il est 
possible de croire que le gestionnaire parviendra difficilement à mettre en place 
certaines pratiques liées à la SPT, telles que les pratiques de coopération ou les 
pratiques relationnelles qui peuvent exiger, notamment, une disponibilité accrue 
auprès des subordonnés.  
 
6.3.3.2 La qualité de la relation hiérarchique : une ressource essentielle 
 
Bien que la majorité des ressources rapportées par les gestionnaires et les 
employés proviennent des caractéristiques individuelles ainsi que des compétences 
professionnelles, il s’avère que la ressource qui possède la plus haute fréquence, 
c’est-à-dire qui a été rapportée par le plus grand nombre de participants est la 
confiance envers ses subordonnés (n = 10); ressource liée à l’environnement 
organisationnel. Effectivement, ce sont 67 % des employés (n = 4) et 40 % des 
gestionnaires (n = 6) qui ont soulevé ce facteur comme une ressource à la capacité 
d’action du gestionnaire en lien avec la SPT. Si la relation entre le leader et ses 
membres (p. ex. : Fiedler, 1967) ou la cohésion au sein du groupe (p. ex. : House, 
1971; Kerr et Jermier, 1978) sont des facteurs soulevés dans la littérature, aucune 
étude ou modèle analysé n’a précisé la confiance envers ses subordonnés comme 
ressource pour la mise en place de comportements chez le gestionnaire.  
 
Ce résultat rejoint la théorie du LMX (« leader-member exchange ») et, par 
le fait même, le facteur relation entre le leader et ses membres soulevé 
précédemment par Fiedler (1967). Plus spécifiquement, le LMX met de l’avant que 
l’efficacité du leadership dépend de la qualité de la relation qui existe entre le leader 
et ses subordonnés (Gerstner et Day, 1997). Ainsi, la théorie du LMX place la qualité 
de la relation hiérarchique au cœur de l’efficacité du leader. Selon Graen et Scandura 
(1987), cette relation de qualité se construirait à partir de deux types de composantes : 
les aspects attitudinaux de la relation (p. ex. : le respect mutuel) et les aspects 





responsabilités). Or, plus récemment, l’étude de Scandura et Pellegrini (2008) a 
permis de reconnaître la prédominance des aspects attitudinaux dans la construction 
d’une relation de qualité, notamment en soulignant le rôle déterminant de la confiance 
entre le leader et ses subordonnés. Qui plus est, il s’avère qu’une relation hiérarchique 
de qualité engendre plusieurs résultantes positives en termes de comportements, tels 
que davantage de soutien, d’attention, d’informations et de confidences de la part du 
leader (Dansereau, Graen et Haga, 1975) sans compter des échanges plus positifs et 
participatifs auprès du subordonné (Yrle, Hartman et Galle, 2002). D’ailleurs, ces 
comportements apparaissent favorables à la SPT étant donné qu’ils possèdent des 
dimensions sociales et relationnelles; dimensions déterminantes pour la SPT selon  
St-Hilaire (2012). Ainsi, s’il n’est pas nouveau qu’une relation hiérarchique de 
confiance engendre des comportements de gestion souhaitables, notre étude met en 
lumière qu’une telle relation est une ressource essentielle à la capacité d’action du 
gestionnaire en matière de SPT.  
 
En ce sens, ce résultat soulève l’importance de prendre en considération le 
climat de travail, notamment la qualité des relations hiérarchiques, dans le 
développement des pratiques de gestion. Qui plus est, notons que la relation entre la 
confiance et les pratiques de gestion est bidirectionnelle étant donné que l’adoption 
de pratiques de gestion saines contribue également à bâtir une relation de confiance. 
  
En résumé à l’ensemble des résultats soulevés, il apparaît que les 
gestionnaires jouent un rôle important, par leurs valeurs, leur expérience 
professionnelle et leurs pratiques antécédentes, au regard de leur propre capacité 
d’action en matière de SPT. Ainsi, le développement de leurs compétences de gestion 
ou de leadership apparaît comme une voie prometteuse en SPT. De plus, les 
gestionnaires ne sont pas les seuls responsables de leurs actions; les subordonnés sont 
à considérer dans l’équation. Effectivement, leurs pratiques de travail antécédentes 
influencent la capacité d’action des gestionnaires. Enfin, au-delà du développement 





charge de travail élevée ainsi qu’une relation hiérarchique de piètre qualité peuvent 
rendre vains les efforts en matière de développement des individus.  
 
6.4 Contributions théoriques et retombées pour la pratique 
 
L’analyse et l’interprétation de nos résultats ouvrent la voie à plusieurs 
contributions sur les plans théoriques et pratiques.  
 
6.4.1 Contributions théoriques 
 
Nos résultats vont dans le même sens que d’autres études : l’idée de 
ressources et de contraintes est vaste (Sells, 1963) et sensible aux choix 
méthodologiques posés (Peters et al., 1985). Malgré cette diversité de manifestations 
possibles à l’égard des ressources et des contraintes, notre taxinomie rejoint les 
modèles du leadership et les modèles de compétences de gestion recensés en ce qui 
concerne la nature des ressources et des contraintes relevées. Ainsi, notre recherche 
met de l’avant que ce sont sensiblement les mêmes catégories de ressources et de 
contraintes qui sont susceptibles d’influencer autant l’ensemble des pratiques de 
gestion que celles spécifiques à la SPT. Bien qu’aucune nouvelle catégorie n’a été 
identifiée, notre étude permet de préciser la nature des ressources et contraintes 
prépondérantes pour la mise en place des pratiques de gestion spécifiques à la SPT. 
En ce sens, notre étude a permis de circonscrire les catégories de ressources et de 
contraintes qui sont susceptibles d’influencer l’ensemble des pratiques de gestion, et 
celles susceptibles d’influencer plus spécifiquement les pratiques de gestion 
favorables à la SPT. Enfin, notre étude a été la première, au sein d’un objectif 
principal de recherche
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6.4.2 Contributions pratiques 
 
Les résultats de notre étude exploratoire proposent également des retombées 
pour les interventions organisationnelles. Ayant circonscrit les ressources et les 
contraintes qui favorisent ou entravent spécifiquement la mise en place de pratiques 
de gestion en lien avec la SPT, nos résultats suggèrent aux organisations de mettre 
l’accent sur le développement des individus par l’entremise d’une intervention 
d’équipe auprès du gestionnaire et de ses subordonnés. À cet effet, notre étude permet 
de préciser les aspects individuels sur lesquels il est nécessaire d’insister : les valeurs 
de gestion, les pratiques de gestion et de travail antécédentes ainsi que l’expérience 
professionnelle du gestionnaire. Puisque nos résultats font ressortir des valeurs 
orientées vers le bien-être des subordonnés, nous croyons que les dominantes 
psychologiques du gestionnaire devraient être de type relationnel et social. Ainsi, nos 
résultats mettent de l’avant l’importance du processus de sélection, et d’évaluer, non 
seulement les compétences techniques, mais également les compétences 
relationnelles (ou le potentiel de compétences relationnelles – par les valeurs et les 
pratiques antécédentes, par exemple) lors de la sélection des gestionnaires. Enfin, nos 
résultats mettent en lumière l’importance de prendre en compte l’expérience 
professionnelle du gestionnaire. En ce sens, les responsables de la formation des 
gestionnaires devraient considérer ce facteur afin d’élaborer un plan de 
développement de compétences qui respecte les capacités professionnelles de tout un 
chacun, et qui assure la transférabilité des compétences en milieu de travail
108
. Ce 
facteur ne vise pas l’exclusion des jeunes ou des nouveaux gestionnaires en poste, 
mais laisse plutôt entendre qu’il faut considérer le degré d’expérience professionnelle 
du gestionnaire afin de mettre sur pied un plan de développement de compétences qui 
soit réalisable; il ne faut pas perdre de vue les capacités professionnelles de chacun.  
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En somme, nos résultats suggèrent d’évaluer et de mesurer, au préalable, 
deux aspects du contexte de travail : la charge de travail du gestionnaire et la qualité 
de la relation hiérarchique. Ainsi, afin de favoriser l’adoption de pratiques saines, il 
apparaît nécessaire de dégager du temps aux gestionnaires. En effet, l’organisation du 
travail du gestionnaire devra être minimalement adaptée. Si le travail de gestion est 
reconnu pour sa charge de travail élevée, il importe néanmoins que les gestionnaires 
puissent bénéficier de certains moments de disponibilité étant donné que certaines 
pratiques de gestion favorables à la SPT en dépendent (p. ex. : pratiques 
relationnelles, pratiques de supervision; voir thèse de France St-Hilaire, 2012). Enfin, 
les interventions qui visent à améliorer la qualité de la relation hiérarchique   (p. ex. : 
développer le LMX) permettraient la mise en place de pratiques de gestion liées à la 
SPT et, en outre, rappelons qu’une telle relation hiérarchique aura pour effet de 
favoriser, par elle-même, la SPT des subordonnés. Conséquemment, la qualité de la 
relation hiérarchique semble être un levier important pour promouvoir le bien-être des 
subordonnés. Ainsi, à la lueur de ces résultats, il importe d’évaluer et de mesurer ces 
conditions essentielles, et ce, avant de se lancer dans la mise en place de pratiques de 
gestion favorables à la SPT. 
 
De manière générale, par l’entremise de nos résultats, nous croyons que 
notre étude a des retombées, non seulement pour structurer le développement de 
compétences, mais en outre, pour soutenir la sélection des gestionnaires/subordonnés 
ainsi que l’évaluation de la performance organisationnelle, et ce, dans une perspective 
de prévention des problèmes de  SPT.    
 
6.5 Les limites de l’étude 
 
 Notre étude offre, au sein d’un objectif principal, une première tentative de 





pratiques de gestion en lien avec la SPT
109
. Qui plus est, notre étude apparaît comme 
un complément à l’étude de St-Hilaire (2012) et de Lefebvre (2013), en ce sens 
qu’elle soulève les ressources et les contraintes liées aux pratiques de gestion 
spécifiques en SPT; sujet de ces deux études. Ainsi, malgré les retombées théoriques 
et pratiques, le caractère exploratoire de notre étude engendre des limites 
principalement associées aux choix méthodologiques et théoriques.  
 
 Premièrement, cette étude a été réalisée dans une seule organisation qui 
possède des caractéristiques culturelles qui lui sont propres. En effet, rappelons que 
notre organisation est située en France et, conséquemment, nos résultats ne peuvent 
être généralisés à la réalité organisationnelle québécoise et française.  
 
 Deuxièmement, la taille de notre échantillon (21 participants) nécessite de 
réaliser d’autres études afin de poursuivre l’exploration de la nature des ressources et 
des contraintes, et leur regroupement.  
 
 Troisièmement, notre étude étant qualitative, la force du lien qui unit les 
ressources et les contraintes à la capacité d’action des gestionnaires n’a pas été 
établie. Il est donc impossible de déterminer l’importance relative des ressources et 
des contraintes identifiées, et de cibler précisément les ressources et les contraintes 
qui influencent le plus la capacité d’action des gestionnaires.  
 
 Quatrièmement, comme il a été soulevé dans l’étude de Lefebvre (2013), les 
participants avaient de la difficulté à répondre aux questions en lien avec les 
ressources et les contraintes, et leurs propos manquaient souvent de précisions. 
D’ailleurs, plusieurs participants répondaient d’emblée ne pas savoir ce qui favorise 
ou entrave la pratique de gestion soulevée. Si l’accord interjuges a permis de valider 
les ressources et les contraintes relevées à travers le discours des participants, il reste 
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les contraintes liées aux pratiques de gestion favorables à la SPT. Or, précisons que cette recension 





que l’analyse du discours fut difficile. En outre, cette difficulté à répondre avec 
précision peut avoir été exacerbée par un malaise ressenti chez les gestionnaires. En 
effet, rappelons que les ressources et les contraintes ont été identifiées à partir d’une 
pratique évoquée ou de l’absence de celle-ci. Conséquemment, au regard de 
l’interrogation des pratiques absentes (p. ex. : « est-ce qu’il y a quelque chose que 
vous aimeriez faire de plus ou améliorer pour soutenir vos employés »), il est possible 
que les gestionnaires aient été inconfortables de répondre à cette question étant donné 
le désir de plaire socialement (biais de désirabilité sociale). Effectivement, certains 
comportements (p. ex. : offrir son aide, donner des encouragements) sont considérés 
positivement par la société (Pansu et Beauvois, 2004). Ainsi, certains participants 
peuvent avoir été tentés d’omettre des actions perçues socialement comme étant 
négatives (p. ex. : ne pas féliciter pour le bon rendement) ou encore de mousser 
uniquement les comportements perçus positivement.  
 
 Cinquièmement, comme l’a suggéré Lefebvre (2013), un schéma d’entrevue 
plus adapté aux ressources et aux contraintes
110
 serait pertinent dans le cadre de 
recherches futures qui porteront sur le même sujet. À cet effet, étant donné que notre 
recherche a permis d’identifier, principalement, quatre grandes catégories de 
ressources et de contraintes qui influencent les comportements de gestion en matière 
de SPT, créer un schéma d’entrevue à partir de celles-ci représente une avenue pour 
une étude ultérieure. Ainsi, les prochaines études pourraient identifier les ressources 
et les contraintes en interrogeant les conditions d’exercice du travail ainsi que 
l’environnement organisationnel, tout en mettant l’accent sur des questions en lien 
avec les caractéristiques individuelles et les compétences professionnelles.  
 
 Sixièmement, l’identification de ressources et de contraintes en lien avec les 
pratiques de gestion a exigé que les participants s’interrogent sur la cause de 
comportements de gestion présents et absents, ce qui fait appel à la théorie de 
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l’attribution. Or, deux erreurs d’attribution existent : l’erreur fondamentale 
d’attribution et l’effet de complaisance. L’erreur fondamentale se définit par la 
« tendance à sous-estimer l’influence des facteurs externes et à surestimer celle des 
facteurs internes lorsqu’on évalue le comportement d’autrui » (Schermerhorn et al., 
2006, p. 140). Cette erreur peut avoir biaisé l’interprétation des employés dans le sens 
où ces derniers, étant déçus de l’absence d’une pratique, peuvent avoir surestimé des 
facteurs plus personnels à leur gestionnaire (p. ex. : trait de la personnalité, 
compétence professionnelle), ce qui peut avoir influencé la nature de nos résultats. 
Quant à l’effet de complaisance, cela consiste à « nier sa responsabilité personnelle 
en cas d’échec et à s’attribuer le mérite d’un succès » (Schermerhorn et al., 2006, p. 
140). En ce sens, il est possible que les gestionnaires, mal à l’aise de leurs pratiques 
absentes ou non désirées, aient privilégié des causes externes (p. ex. : organisation du 
travail, culture organisationnelle) plutôt que des causes internes pour expliquer ces 
comportements. Cette erreur peut, à son tour, avoir influencé la nature de nos 
résultats.  
 
 Finalement, et septièmement, spécifions que 12 de nos participants                     
(6 gestionnaires et 6 employés) font partie d’une dyade, c’est-à-dire que le 
gestionnaire et son employé professionnel ont été rencontrés tous deux en entrevue, 
mais individuellement. Bien que ces participants représentent plus de la moitié de 
notre échantillon (57 %), il reste que neuf participants ne font pas partie d’une telle 
dyade. Ainsi, les divergences de perception qui ont été présentées entre les 
gestionnaires et les employés doivent être nuancées. En effet, si les 12 participants en 
dyade rapportent des ressources et des contraintes perçues au sein d’un quotidien qui 
est partagé, il n’en est pas ainsi pour neuf de nos participants. En ce sens, il est 
normal que des divergences de perception ressortent puisque ce n’est pas l’ensemble 
de nos participants qui partagent une même réalité. D’ailleurs, cette raison explique 
l’absence d’une sous-section, au sein de la discussion, au regard des divergences et 
des convergences de perceptions, et ce, malgré l’existence d’un objectif de recherche 





résultats limités. Néanmoins, spécifions que l’étude de St-Hilaire (2012) a relevé 
plusieurs écarts de perceptions entre les gestionnaires et les employés, et ce, en dépit 
d’un échantillon composé de 70 participants regroupés en triade (un gestionnaire et 
deux de ses employés). Conséquemment, nous croyons que l’ajout de réalités 
professionnelles différentes diversifie les résultats, notamment les ressources et les 
contraintes. Toutefois, il reste que les divergences de perceptions rapportées dans 
notre étude entre les gestionnaires et les employés doivent être nuancées par cette 
limite.   
 
6.6 Pistes de recherches futures 
   
 À la lumière des résultats et des limites de notre étude, certaines pistes de 
recherches futures se dégagent. D’abord, il importe de répliquer la présente étude 
avec un plus grand échantillon. D’ailleurs, il serait intéressant de regrouper ce plus 
grand échantillon obtenu en dyade ou en triade. Effectivement, sachant que les 
subordonnés occupent un rôle important dans la mise en place de pratiques de 
gestion, il est pertinent que les participants rencontrés partagent un même quotidien. 
De plus, il faudrait considérer un nombre d’employés plus grand afin de vérifier la 
tendance soulevée en termes de répartition des ressources et des contraintes; les 
ressources et les contraintes en lien avec la SPT proviennent davantage des attributs 
de l’individu, en l’occurrence, du gestionnaire. Par ailleurs, l’utilisation de tests 
psychologiques pourrait être combinée au schéma d’entrevue afin d’évaluer la 
présence de biais potentiels. Également, les grandes catégories de ressources et de 
contraintes identifiées pourraient être utilisées pour la création d’un nouveau schéma 
d’entrevue ou encore, pour la création d’un questionnaire en méthodes quantitatives. 
Ces façons de faire permettraient de peaufiner la cueillette de données à l’égard du 
phénomène des ressources et des contraintes et, ainsi, capter les biais ou encore, 
diminuer les difficultés d’interprétation rencontrées lors de l’analyse de données. 
Nous croyons que la fiabilité du cadre de référence en matière de ressources et de 






Enfin, dans les recherches futures, il serait pertinent d’identifier les pratiques 
antécédentes, de gestion et de travail, qui agissent comme des ressources ou des 
contraintes à l’adoption de pratiques de gestion en matière de SPT, et ce, par la 
réalisation d’une étude longitudinale. Enfin, dans les recherches futures, il serait 
nécessaire de mesurer la force de la relation entre les ressources et les contraintes 
ainsi que la capacité d’action du gestionnaire en matière de SPT. À cet effet, 
l’utilisation de méthodes mixtes pourrait être une avenue à emprunter puisqu’elle 
permettrait de renforcer la validité de l’étude par la convergence des résultats 

























Par la réalisation de récentes études (p. ex. : St-Hilaire, 2012, Yarker et al., 
2007; 2008), nous avons un meilleur aperçu des pratiques que le gestionnaire peut 
mettre en place pour favoriser la SPT. S’il apparait que les pratiques de gestion ne 
sont pas indépendantes du contexte dans lequel elles se réalisent (Boyatzis, 1982; 
Fiedler, 1967; House, 1971), ces récentes études n’ont pas considéré les facteurs qui 
influencent la mise en place de telles pratiques.  
 
Ainsi, dans le cadre de ce mémoire, l’objectif était d’identifier les ressources 
et les contraintes qui favorisent ou entravent la mise en place de pratiques de gestion 
en lien avec la SPT des subordonnés. Avec la taxinomie des ressources et des 
contraintes réalisée, une analyse comparative a été effectuée entre les statuts 
hiérarchiques (gestionnaires et employés) afin de soulever les convergences et les 
divergences de perceptions à l’égard des ressources et des contraintes.  
 
Nos résultats mettent en lumière un gestionnaire au cœur de sa capacité 
d’action, notamment par ses valeurs, ses pratiques de gestion antécédentes et son 
expérience professionnelle. Ainsi, bien que notre étude confirme que le 
développement des compétences de gestion en matière de SPT soit une avenue 
prometteuse, ces résultats permettent également d’orienter plus précisément le 
développement de compétences auprès des gestionnaires. Qui plus est, le gestionnaire 
n’est pas le seul acteur à considérer; le subordonné joue un rôle important. Par ses 
pratiques de travail, le subordonné peut favoriser ou entraver la capacité d’action de 
son gestionnaire. En outre, au-delà des individus, deux principaux aspects du contexte 
de travail sont à évaluer : la charge de travail et le climat relationnel. Effectivement, 
si une charge de travail élevée peut avoir pour effet d’annuler ou de rendre difficile 
les efforts d’adoption de pratiques, une relation hiérarchique de confiance a plutôt 





d’envisager le développement des pratiques de gestion au regard de la SPT, ces deux 
principaux aspects du contexte de travail doivent être pris en compte. Enfin, notre 
étude présente des limites, et celles-ci doivent être considérées dans l’interprétation 
de nos résultats, soit la faible taille de l’échantillon, la force des liens qui n’a pas été 
mesurée, le manque de dyades entre les gestionnaires et les employés ainsi que la 
présence potentielle de biais d’attribution et de désirabilité sociale. En ce sens, pour 
les prochaines études, nous suggérons que celles-ci optent pour un échantillon plus 
grand sous forme de triade (ou de dyade) et pour l’utilisation de méthodes 
quantitatives conjointes aux méthodes qualitatives. Au regard des méthodes 
qualitatives, il sera pertinent de créer, à partir des pratiques de gestion favorables à la 
SPT, un schéma d’entrevue qui repose sur les quatre grandes catégories de ressources 
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Annexe A : Courriel de sollicitation pour les gestionnaires 
Objet du courriel : Sollicitation pour participer à un projet de recherche 
Les pratiques de gestion et de travail qui favorisent la santé psychologique au travail 
Bonjour,  
Dans le but d’identifier les pratiques de management et de travail qui favorisent la santé 
psychologique au travail, nous sollicitons votre participation pour une étude en gestion des 
ressources humaines qui se déroule à l’Université de Sherbrooke (Québec, Canada). 
En quoi consiste votre participation à l’étude? 
-Vous êtes invité(e) à participer à l’étude par le biais d’entrevues individuelles enregistrées 
d’une durée approximative de 45 à 120 minutes, et ce, en toute confidentialité. Votre 
décision de participer à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas, transmise à votre 
employeur. 
-Les entrevues se dérouleront à l’endroit que vous jugez le plus favorable à la protection de 
la confidentialité de votre participation.  
-La participation à l’entrevue est autorisée par votre employeur, mais votre décision de 
participer à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas, transmise à votre employeur. 
Qui peut participer? 
Les personnes que nous recherchons doivent être en poste dans l’organisation depuis au 
moins 12 mois et proviennent de tous les corps d’emploi de votre organisation, c’est-à-
dire autant les managers que les salariés.  
Quoi faire pour participer? 
Si vous désirez participer à l’étude et contribuer au développement des connaissances en 
santé psychologique au travail, vous n’avez qu’à communiquer avec : 
Madame Roxanne Charron-Thérien  
Assistante de recherche 
roxanne.charron-therien@usherbrooke.ca 
 
En précisant :  
- votre nom  
- votre fonction 
- l’endroit où vous aimeriez que l’entrevue se déroule 
 
MERCI DE VOTRE PARTICIPATION! 
Cordialement,  
France St-Hilaire, chercheuse responsable du projet de recherche et professeure au 
Département de management et GRH, Faculté d’administration de l'Université de Sherbrooke 
Étude approuvée par le comité d’éthique de la recherche Lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke 




Annexe B : Courriel de sollicitation pour les employés 
Objet du courriel : Sollicitation pour participer à un projet de recherche 
Les pratiques de gestion et de travail qui favorisent la santé psychologique au travail 
Bonjour,  
Dans le but d’identifier les pratiques de gestion et de travail qui favorisent la santé 
psychologique au travail, nous sollicitons votre participation pour une étude en gestion des 
ressources humaines qui se déroule à l’Université de Sherbrooke. 
Qui peut participer? 
Les personnes que nous recherchons doivent être en poste dans l’organisation depuis au 
moins 12 mois à titre d'employés, soit: professionnels, semi-professionnels et techniciens, 
personnel de bureau, ouvriers qualifiés, personnel et ouvriers non qualifiés et manœuvres. 
En quoi consiste votre participation à l’étude? 
-Vous êtes invité(e) à participer à l’étude par le biais d’entrevues individuelles enregistrées 
d’une durée approximative de 45 à 120 minutes, et ce, en toute confidentialité. Votre 
décision de participer à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas, transmise à votre 
employeur. 
-Les entrevues se dérouleront à l’endroit que vous jugez le plus favorable à la protection de 
la confidentialité de votre participation.  
-La participation à l’entrevue est autorisée par votre employeur, mais votre décision de 
participer à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas, transmise à votre employeur. 
Quoi faire pour participer? 
Si vous désirez participer à l’étude et contribuer au développement des connaissances en 
santé psychologique au travail, vous n’avez qu’à communiquer avec : 
Madame Roxanne Charron-Thérien  




En précisant :  
- votre nom  
- votre fonction 
- l’endroit où vous aimeriez que l’entrevue se déroule 
 
MERCI DE VOTRE PARTICIPATION! 
Cordialement,  
France St-Hilaire, chercheuse responsable du projet de recherche et professeure au 
Département de management et GRH, Faculté d’administration de l'Université de Sherbrooke 
Étude approuvée par le comité d’éthique de la recherche Lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke 






Annexe C : Formulaires de consentement 
FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 
(MANAGERS) 
 
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous 
renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S’il y a des mots ou des 
paragraphes que vous ne comprenez pas, n’hésitez pas à poser des questions. Pour 
participer à ce projet de recherche, vous devrez signer le consentement à la fin de ce 
document et nous vous en remettrons une copie signée et datée. 
 
TITRE DU PROJET 
 
LES PRATIQUES DE GESTION ET DE TRAVAIL QUI FAVORISENT 
LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL  
 
CHERCHEUSE RESPONSABLE DU PROJET 
 
 France St-Hilaire, professeure adjointe 
 Département de management et GRH, Faculté d’administration de l'université 
de Sherbrooke 
 france.st-hilaire@usherbrooke.ca 
 (819) 821-8000, poste 61229 
 
 
 Rébecca Lefebvre  
 Coordonnatrice du projet de recherche  
             rebecca.lefebvre@usherbrooke.ca 
 (819) 821-8000, poste 61394 
 
FINANCEMENT DU PROJET DE RECHERCHE 
 
La chercheuse a reçu des fonds de l’organisme subventionnaire Fonds de recherche 
Société et culture du Québec (FQRSC). Les contrats de recherche avec les 











OBJECTIF DU PROJET 
 
L’objectif de ce projet de recherche est d’identifier les pratiques de gestion et de 
travail qui sont liées à la santé psychologique au travail tout en prenant en compte les 
ressources/contraintes dont disposent les managers et les salariés. 
 
RAISON ET NATURE DE LA PARTICIPATION  
 
Vous êtes invités à participer à ce projet de recherche parce que vous êtes un 
manager (manager supérieur, manager intermédiaire, manager de premier niveau). 
Votre participation à ce projet sera requise pour un entretien individuel enregistré 
d'environ 45 à 120 minutes, à l’endroit qui vous convient. Sachez que l’entretien 
peut être tenu pendant le temps de travail. De même, votre participation au projet de 
recherche constitue votre consentement à ce que vos salariés (ou les membres de 
l’équipe que vous supervisez) sachent que vous avez participé à ce projet de 
recherche. 
 
AVANTAGES POUVANT DÉCOULER DE LA PARTICIPATION 
 
Votre participation à ce projet de recherche pourra être l’occasion de discuter, en 
toute confidentialité, de vos pratiques de gestion ainsi que des pratiques de travail de 
vos salariés ou de votre équipe en lien avec la santé psychologique au travail. Cela 
représente une occasion privilégiée de réflexion personnelle. À cela s’ajoute le fait 
qu’elle contribuera à l’avancement des connaissances afin d’améliorer la santé 
psychologique au travail.  
 
INCONVÉNIENTS ET RISQUES POUVANT DÉCOULER DE LA 
PARTICIPATION 
 
Votre participation à ce projet de recherche ne devrait pas comporter d’inconvénients 
significatifs, si ce n’est que le fait de donner de votre temps. Il se pourrait que le fait 
de parler de votre expérience professionnelle vous amène à ressentir un certain 
inconfort pendant l’entretien. Si vous en éprouvez le besoin, vous pourrez prendre 
une pause ou demander la poursuite de l’entretien à un autre moment qui vous 
conviendra. Vous trouverez également en annexe les coordonnées du programme 
d’aide aux salariés de votre organisation ou encore d’organismes, que  vous pourriez 
contacter si nécessaire, qui offrent des services de soutien gratuitement. 
 
DROIT DE RETRAIT SANS PRÉJUDICE DE LA PARTICIPATION 
 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire 
et que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à 




que vous vous retiriez de l’étude, demandez-vous que les documents audio ou écrits 
vous concernant soient détruits?         Oui    Non   
 
Il vous sera toujours possible de revenir sur votre décision. Le cas échéant, la 




Il se peut que les résultats obtenus à la suite de cette étude donnent lieu à une autre 
recherche.  
 
Dans cette éventualité, autorisez-vous les responsables de ce projet à vous contacter à 
nouveau et à vous demander si vous souhaitez participer à cette nouvelle recherche?         
Oui    Non   
 
Il se peut également que nous utilisions les résultats obtenus dans le cadre d’autres 
projets de recherche en lien avec les pratiques de gestion et de travail et/ou avec la 
santé psychologique au travail. Dans cette éventualité, acceptez-vous que nous 
utilisions ces données pour des études subséquentes ? 
                  
Oui   Non   
 
 
CONFIDENTIALITÉ, PARTAGE, SURVEILLANCE ET PUBLICATIONS 
 
1) L’employeur a donné son accord pour la participation de ses salariés à cette 
recherche et il ne recevra pas la liste des participants à cette recherche. 
 
2) Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheuse recueillera et 
consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. 
Seuls les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de recherche 
seront recueillis. Ils comprendront les informations suivantes : nom, sexe, âge, 
scolarité, fonction, temps occupé à cette fonction, occupation antérieure et 
l’enregistrement audio. 
 
3) Votre nom n’apparaîtra pas sur la transcription de votre entretien. L’identification 
sera codifiée. La clé du code, reliant votre nom à votre dossier de recherche, sera 
conservée par la chercheuse responsable du projet de recherche. Si des extraits de 
votre témoignage devaient être utilisés dans le rapport du projet de recherche ou 
tout autre document ou présentation liés, ils seront banalisés afin d’en assurer 
l’anonymat. Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche 
demeureront strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi.  
 
4) Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues 




scientifiques. Aucune publication ou communication scientifique ne renfermera 
d’information permettant de vous identifier.  
 
5) Les données recueillies seront conservées, pour une période n’excédant pas 5 ans 
après la fin de la collecte des données. Après cette période, les données seront 
détruites. Seules les transcriptions des entretiens seront conservées. Aucun 
renseignement permettant d’identifier les personnes qui ont participé à l’étude 
n’apparaîtra dans aucune documentation. 
 
6) À des fins de surveillance et de contrôle, le dossier de cette recherche pourrait être 
consulté par une personne mandatée par le Comité d’éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines, ou par des organismes gouvernementaux mandatés 
par la loi. Toutes ces personnes et ces organismes adhèrent à une politique de 
confidentialité. 
 
RÉSULTATS DE LA RECHERCHE ET PUBLICATIONS 
Les résultats de cette recherche seront communiqués aux organisations sous 
forme de rapport de recherche complet. La diffusion des résultats se fera aussi dans 
des congrès scientifiques. 
 
SURVEILLANCE DES ASPECTS ÉTHIQUES ET IDENTIFICATION 
DU PRÉSIDENT DU COMITÉ D’ÉTHIQUE DE LA RECHERCHE LETTRES 
ET SCIENCES HUMAINES 
 
Le Comité d’éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé 
ce projet de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute 
révision et toute modification apportée au formulaire d’information et de 
consentement, ainsi qu’au protocole de recherche. Vous pouvez parler de tout 
problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre 
participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d’éthique de la 
recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par l’intermédiaire de son 
secrétariat au numéro sans frais suivant : 1 800 267-8337, ou au numéro  suivant : 

















Je, ________________________________________________ (nom en caractères 
d'imprimerie), déclare avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j’en ai reçu un 
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J’ai eu 
l’occasion de poser des questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction. 
 
Par la présente, j’accepte librement de participer au projet. 
 
Signature de la participante ou du participant : _____________________________ 
 
Fait à _________________________, le _____________________________ 201_. 
 
 
DÉCLARATION DE RESPONSABILITÉ DES CHERCHEURS DE L’ÉTUDE 
ET DE L’OBTENTION    DU CONSENTEMENT 
 
 
Je, ______________________________, membre de l'équipe du projet de recherche, 
déclare que la chercheuse responsable du projet de recherche, mon équipe de 
recherche (intervieweur, transcripteur et codeur) et moi sommes responsables du 
déroulement du présent projet de recherche. Je certifie avoir expliqué à la participante 
ou au participant intéressé(e) les termes du présent formulaire, avoir répondu aux 
questions qu’il ou qu’elle m’a posées à cet égard et lui avoir clairement indiqué qu’il 
ou qu’elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet 
de recherche décrit ci-dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de 
l’étude et des obligations énoncées dans ce document, à vous informer de tout 
élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre consentement et à 
respecter la confidentialité. 
 
Signature : __________________________________________________________ 
 












ANNEXE 1 – COORDONNÉES PAP/PAE et CLSC/CSSS 
 
Voici les coordonnées du service de soutien psychologique et du programme 
d’aide au personnel (PAP) de l’entreprise ABC :  
 
 
Charte éthique de l’entreprise ABC  
 





Voici la liste non exhaustive des coordonnées des principaux organismes 
ressources, pouvant offrir un service de soutien dans la région de Paris. 
 
Coordonnées des principaux organismes ressources à Paris et ses environs 
ASSOCIATION FRANCE-
DÉPRESSION 
Association qui lutte contre la 
dépression et les troubles maniaco-
dépressifs depuis 1992. 
 
4 rue Vigée Lebrun 





 01 40 61 05 66 
 
ASTREE 
Entraide sociale : Écoute et 
accompagnement dans différentes 








 01 40 42 21 77 
 
SOS DÉPRESSION 
Écoute téléphonique 7 jours sur 7 
et 24 heures sur 24, par des 
psychologues bénévoles ou 
stagiaires en psychologie ou 
bénévoles formés. Conseils et 






 08 92 70 12 38 
 
Commission éthique et déontologique de 
l’entreprise ABC 






FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 
(SALARIÉS) 
 
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous 
renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S’il y a des mots ou des 
paragraphes que vous ne comprenez pas, n’hésitez pas à poser des questions. Pour 
participer à ce projet de recherche, vous devrez signer le consentement à la fin de ce 
document et nous vous en remettrons une copie signée et datée. 
 
TITRE DU PROJET 
 
LES PRATIQUES DE GESTION ET DE TRAVAIL QUI FAVORISENT 
LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL  
 
CHERCHEUSE RESPONSABLE DU PROJET 
 
 France St-Hilaire, professeure adjointe 
 Département de management et GRH, Faculté d’administration de l'université 
de Sherbrooke 
 france.st-hilaire@usherbrooke.ca 
 (819) 821-8000, poste 61229 
 
 
 Rébecca Lefebvre  
 Coordonnatrice du projet de recherche  
             rebecca.lefebvre@usherbrooke.ca 
 (819) 821-8000, poste 61394 
 
FINANCEMENT DU PROJET DE RECHERCHE 
 
La chercheuse a reçu des fonds de l’organisme subventionnaire Fonds de recherche 
Société et culture du Québec (FQRSC). Les contrats de recherche avec les 
organisations partenaires sont également une source de financement pour le projet de 
recherche.  
 
OBJECTIF DU PROJET 
 
L’objectif de ce projet de recherche est d’identifier les pratiques de gestion et de 
travail qui sont liées à la santé psychologique au travail tout en prenant en compte les 
ressources/contraintes dont disposent les managers et les salariés. 
 





RAISON ET NATURE DE LA PARTICIPATION  
 
Vous êtes invités à participer à ce projet de recherche parce que vous êtes un salarié 
(professionnels, semi-professionnels et techniciens, personnel de bureau, ouvriers 
qualifiés, personnel et ouvriers non qualifiés et manœuvres). Votre participation à ce 
projet sera requise pour un entretien individuel enregistré d'environ 45 à 120 
minutes, à l’endroit qui vous convient. Sachez que l’entretien peut être tenu pendant 
le temps de travail. 
 
AVANTAGES POUVANT DÉCOULER DE LA PARTICIPATION 
 
Votre participation à ce projet de recherche pourra être l’occasion de discuter, en 
toute confidentialité, de vos pratiques de travail ainsi que des pratiques de gestion de 
votre supérieur en lien avec la santé psychologique au travail. Cela représente une 
occasion privilégiée de réflexion personnelle. À cela s’ajoute le fait qu’elle 
contribuera à l’avancement des connaissances afin d’améliorer la santé psychologique 
au travail.  
 
INCONVÉNIENTS ET RISQUES POUVANT DÉCOULER DE LA 
PARTICIPATION 
 
Votre participation à ce projet de recherche ne devrait pas comporter d’inconvénients 
significatifs, si ce n’est que le fait de donner de votre temps. Il se pourrait que le fait 
de parler de votre expérience professionnelle vous amène à ressentir un certain 
inconfort pendant l’entretien. Si vous en éprouvez le besoin, vous pourrez prendre 
une pause ou demander la poursuite de l’entretien à un autre moment qui vous 
conviendra. Vous trouverez également en annexe les coordonnées du programme 
d’aide aux employés de votre organisation ou encore d’organismes, que  vous 
pourriez contacter si nécessaire, qui offrent des services de soutien gratuitement. 
 
DROIT DE RETRAIT SANS PRÉJUDICE DE LA PARTICIPATION 
 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire 
et que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à 
motiver votre décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. Advenant 
que vous vous retiriez de l’étude, demandez-vous que les documents audio ou écrits 
vous concernant soient détruits?         Oui    Non   
 
Il vous sera toujours possible de revenir sur votre décision. Le cas échéant, la 










Il se peut que les résultats obtenus à la suite de cette étude donnent lieu à une autre 
recherche.  
 
Dans cette éventualité, autorisez-vous les responsables de ce projet à vous contacter à 
nouveau et à vous demander si vous souhaitez participer à cette nouvelle recherche?         
Oui    Non   
 
Il se peut également que nous utilisions les résultats obtenus dans le cadre d’autres 
projets de recherche en lien avec les pratiques de gestion et de travail et/ou avec la 
santé psychologique au travail. Dans cette éventualité, acceptez-vous que nous 
utilisions ces données pour des études subséquentes ? 
 




CONFIDENTIALITÉ, PARTAGE, SURVEILLANCE ET PUBLICATIONS 
 
1) L’employeur a donné son accord pour la participation de ses salariés à cette 
recherche et il ne recevra pas la liste des participants à cette recherche. 
 
2) Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheuse recueillera et 
consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. 
Seuls les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de recherche 
seront recueillis. Ils comprendront les informations suivantes : nom, sexe, âge, 
scolarité, fonction, temps occupé à cette fonction, occupation antérieure et 
l’enregistrement audio. 
 
3)  Votre nom n’apparaîtra pas sur la transcription de votre entretien. L’identification 
sera codifiée. La clé du code, reliant votre nom à votre dossier de recherche, sera 
conservée par la chercheuse responsable du projet de recherche. Si des extraits de 
votre témoignage devaient être utilisés dans le rapport du projet de recherche ou 
tout autre document ou présentation liés, ils seront banalisés afin d’en assurer 
l’anonymat. Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche 
demeureront strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi.  
 
4) Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues 
scientifiques ou partagées avec d’autres personnes lors de discussions 
scientifiques. Aucune publication ou communication scientifique ne renfermera 
d’information permettant de vous identifier.  
 
5) Les données recueillies seront conservées, pour une période n’excédant pas 5 ans 




détruites. Seules les transcriptions des entretiens seront conservées. Aucun 
renseignement permettant d’identifier les personnes qui ont participé à l’étude 
n’apparaîtra dans aucune documentation. 
 
6) À des fins de surveillance et de contrôle, le dossier de cette recherche pourrait être 
consulté par une personne mandatée par le Comité d’éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines, ou par des organismes gouvernementaux mandatés 
par la loi. Toutes ces personnes et ces organismes adhèrent à une politique de 
confidentialité. 
 
RÉSULTATS DE LA RECHERCHE ET PUBLICATIONS 
Les résultats de cette recherche seront communiqués aux organisations sous forme de 
rapport de recherche complet. La diffusion des résultats se fera aussi dans des congrès 
scientifiques. 
 
SURVEILLANCE DES ASPECTS ÉTHIQUES ET IDENTIFICATION DU 
PRÉSIDENT DU COMITÉ D’ÉTHIQUE DE LA RECHERCHE LETTRES ET 
SCIENCES HUMAINES 
 
Le Comité d’éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce 
projet de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute 
révision et toute modification apportée au formulaire d’information et de 
consentement, ainsi qu’au protocole de recherche. Vous pouvez parler de tout 
problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre 
participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d’éthique de la 
recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par l’intermédiaire de son 
secrétariat au numéro sans frais suivant : 1 800 267-8337, ou au numéro  suivant : 













CONSENTEMENT LIBRE ET ÉCLAIRÉ DU PARTICIPANT OU DE LA 
PARTICIPANTE 
 
Je, ________________________________________________ (nom en caractères 
d'imprimerie), déclare avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j’en ai reçu un 
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J’ai eu 
l’occasion de poser des questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction. 
 
Par la présente, j’accepte librement de participer au projet. 
 
Signature de la participante ou du participant : _____________________________ 
 
Fait à _________________________, le _____________________________ 201_. 
 
 
DÉCLARATION DE RESPONSABILITÉ DES CHERCHEURS DE 
L’ÉTUDE ET DE L’OBTENTION    DU CONSENTEMENT 
 
Je, ______________________________, membre de l'équipe du projet de recherche, 
déclare que la chercheuse responsable du projet de recherche, mon équipe de 
recherche (intervieweur, transcripteur et codeur) et moi sommes responsables du 
déroulement du présent projet de recherche. Je certifie avoir expliqué à la participante 
ou au participant intéressé(e) les termes du présent formulaire, avoir répondu aux 
questions qu’il ou qu’elle m’a posées à cet égard et lui avoir clairement indiqué qu’il 
ou qu’elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet 
de recherche décrit ci-dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de 
l’étude et des obligations énoncées dans ce document, à vous informer de tout 
élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre consentement et à 
respecter la confidentialité. 
 
Signature : __________________________________________________________ 
 














ANNEXE 1 – COORDONNÉES PAP/PAE et CLSC/CSSS 
 
Voici les coordonnées du service de soutien psychologique et du programme d’aide 
au personnel (PAP) de l’entreprise ABC :  
 
 
Charte éthique de l’entreprise ABC   
 





Voici la liste non exhaustive des coordonnées des principaux organismes ressources, 
pouvant offrir un service de soutien dans la région de Paris. 
 




Association qui lutte contre la dépression 
et les troubles maniaco-dépressifs depuis 
1992. 
 
4 rue Vigée Lebrun 




 01 40 61 05 66 
 
ASTREE 
Entraide sociale : Écoute et 
accompagnement dans différentes 








 01 40 42 21 77 
 
SOS DÉPRESSION 
Écoute téléphonique 7 jours sur 
7 et 24 heures sur 24, par des 
psychologues bénévoles ou 
stagiaires en psychologie ou 
bénévoles formés. Conseils et 







 08 92 70 12 
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Commission éthique et 
déontologique de l’entreprise ABC 






Annexe D : Fiche du participant 
 
 
Code entrevue : # _______________ Réalisée par : ___________________ 
Type enregistreuse : Enregistreuse numérique OU autre : ________________ 
 
Nom : __________________________  Sexe : F   ou   M 
 
Âge : ________    Scolarité (Grade) : ______ 
Fonction (Titre) : ________________ Ancienneté poste : ____  Org. :______ 
Secteur : _______________________ Occupation antérieure : ____________ 
 
 
Date : ________________  Organisation : __________________ 
Heure : _______________  Endroit de l’entrevue : ___________ 
Durée entrevue : _____________________ 
 
 
Local réservé : O   ou   N  Si oui, # : ____________________ 
Stationnement UDES : O   ou   N 
 
 
FICHE DU PARTICIPANT 
1. DONNÉES SOCIODÉMOGRAPHIQUES 
2. COORDONNÉES DE L’ENTRETIEN 
3. ENTREVUE SE DÉROULANT DANS LES LOCAUX DE L’UDES 
  
235 







































































































































































































































































Annexe G : Certificat d’éthique 
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Annexe H : Taxinomie de Lefebvre 










proximité des postes 






climat de travail agréable 
climat de travail perturbé par 
un évènement/situation de 
crise imprévisible 
manque de reconnaissance 
sous forme monétaire 
gestion stratégique 
de l’organisation et 
planification des 
ressources humaines 
normes du travail pour les 
congés et les absences  
concordance des horaires de 
travail 
santé et sécurité au 
travail 
programme d’aide aux 
employés (PAE/PAP) 
relations du travail 




procédures à suivre 
utilisation des nouvelles 
technologies * 
mandats et/ou tâches qui 
relèvent directement du 
subordonné 
imprévisibilité des besoins 
organisation de la 
tâche 
charge de travail élevée du 
gestionnaire intermédiaire 
échéanciers à respecter 
priorités et/ou échéanciers non 
flexibles 
nature de la tâche 
unicité et/ou confidentialité 
des mandats/dossiers à réaliser 
rapidité d’exécution de la 
tâche 
soutien financier et 
technique 
finance 
disponibilité de ressources 
monétaires 
ressources humaines manque d’effectifs 
structure 
organisationnelle 
système de prise de 
décisions 












avoir confiance en soi 
avoir de l’intuition/du flair 
être créatif/imaginatif 
être intègre 
être ouvert d’esprit 
crainte de désapprobation 
être distant 
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GRAND THÈME THÈME MACRO THÈME MÉSO CODE 
réfléchir peu sur l’action 
compétences sociales 
être coopératif 
faire preuve d’empathie 
professionnelle 
montrer de la bienveillance 




valeurs de gestion 
valorisation des longues 
heures de travail 
valorisation de l’autonomie 
priorisation de certains 
dossiers 
aspects relationnels relation de confiance 
complémentarité avec son 
gestionnaire de premier niveau 
s’appuyer sur son gestionnaire 
de premier niveau ou s’en 
remettre à lui 
proximité avec son 
gestionnaire de premier niveau 








au niveau de la tâche 










devoir de loyauté 
pouvoir décisionnel privilège lié au titre ou au 
niveau hiérarchique 
ressource/contrainte 







séparément à ses gestionnaires 







organisation de la 
tâche 
charge de travail élevée du 
gestionnaire de premier niveau 
structure 
organisationnelle 
système de prise de 
décisions 













faire preuve de jugement 
situationnel 
exercer ses droits dans les 
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GRAND THÈME THÈME MACRO THÈME MÉSO CODE 
limites du raisonnable 







au niveau de la tâche 
connaissances et/ou 
compétences spécialisées 
expérience relative aux tâches 
ressource/contrainte 
liée aux pratiques 




réaliser la tâche 
donner un bon rendement/faire 
















au niveau de la tâche 
expérience du supérieur 
immédiat relative aux tâches 
du gestionnaire intermédiaire 
*Taxinomie propre à l’étude de Lefebvre (2013)
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RESS. CONT. TOTAL 







3 --- 3 14 
Connaître son 
subordonné et ses 
besoins (en termes de 
développement) 
3 --- 3 14 
Faire des réunions 
d’équipe 
3 --- 3 14 
Montrer l’exemple 
3 --- 3 14 
Traiter tous les 
subordonnés également 
3 --- 3 14 
Démontrer du respect 
et de la considération 
2 --- 2 10 
Aller chercher des 
ressources spécialisée 
(pour soi-même) 
1 --- 1 4 
Faire du 
mentoratcoaching 
1 --- 1 4 
Fixer des objectifs 
1 --- 1 4 
Prioriser les échéances 
ou les tâches 
1 --- 1 4 
Soutenir etou favoriser 
le développement 
1 --- 1 4 
Se préoccuper de l’état 
de ses subordonnés 
1 --- 1 4 
Trancher 
1 --- 1 4 
Connaître le travail de 
son subordonné 
(Ne pas) Connaître le 





Ne pas anticiper les 
besoins pour réaliser 
le travail 
--- 3 3 14 











RESS. CONT. TOTAL 










--- 1 1 4 
Ne pas planifier 
d’avance les activités 
de l’équipe 
--- 1 1 4 
Ne pas prendre le 
temps de souligner les 
bons coups 
--- 1 1 4 
Ne pas s’informer de 
la charge de travail ou 
de problème 
--- 1 1 4 








Donner un bon 
rendementfaire un 
travail de qualité 
6 --- 6 29 
Informer son 
gestionnaire de sa 
charge ou (surcharge) 
de travail 
3 --- 3 14 
Énoncer clairement ses 
besoins 
1 --- 1 4 
Informer de 
l’avancement de ses 
dossiers 
1 --- 1 4 
Préserver le temps de 
travail de son 
gestionnaire 
1 --- 1 4 
Taquiner ou rigoler 
1 --- 1 4 
Ne pas informer des 
difficultésproblèmes 
--- 2 2 10 
Ne pas faire la 
conversation 
--- 1 1 4 
Ne pas informer de 
l’avancement des 
dossiers 
--- 1 1 4 
Ne pas informer de ses 
allées et venues 
--- 1 1 4 
Ne pas relativiser les 
propos de son 
gestionnaire 
--- 1 1 4 
Ne pas respecter les 
horaires 







RESS. CONT. TOTAL 

















Incertitude entourant la 
solution à proposer 














2 --- 2 10 






Vision positive des 
subordonnés 
3 --- 3 14 
Sensible aux 
évènements de vie de 
ses subordonnés 
3 --- 3 14 
Souple lors d’imprévus 
1 --- 1 4 
Objectif en toutes 
circonstances 






--- 2 2 10 
Manque de contrôle de 
ses émotions 
--- 3 3 14 
Exigeant 
--- 1 1 4 
Distant et réservé 
--- 1 1 4 
Se montrer infaillible 
devant ses pairs 
--- 1 1 4 
Façon d’être 
du subordonné 
Passif lors de réunion 
--- 1 1 4 
Valeurs du 
gestionnaire 
Soucieux du bien-être 
de son subordonné 
7 --- 7 33 
Soucieux de l’esprit 
d’équipe 







RESS. CONT. TOTAL 









de ses subordonnés 
2 --- 2 10 
Soucieux d’être 
équitable envers son 
subordonné (donnant-
donnant) 
2 --- 2 10 
Soucieux du bien-être 
de l’équipe 
2 --- 2 10 
Soucieux d’établir la 
confiance auprès de ses 
subordonnés 
1 --- 1 4 
Soucieux de préserver 
la motivation de ses 
subordonnés 
1 --- 1 4 
Soucieux du non-
verbal de ses 
subordonnés 
1 --- 1 4 

























Plan de formation 
interne 
2 --- 2 10 
Outil de gestion des 
compétences 
1 --- 1 4 
Programme de 
consolidation d’équipe 
1 --- 1 4 
Organisation 
du travail 
Distance entre les 
postelieux de travail 
(+-)** 
2 --- 2 10 
Aménagement du 
temps de travail 
1 --- 1 4 
Nombre élevé de 











RESS. CONT. TOTAL 







Nombre élevé de 






--- 3 3 14 
Absence de collègues 
en télétravail 
--- 1 1 4 
Conflits d’horaire 
--- 2 2 10 
Manque d’effectifs 
disponibles 
--- 2 2 10 
Nombre élevé de 
formations à suivre 
--- 1 1 4 
Nombre élevé 
d’équipes à gérer 














Fonction élevée du 
gestionnaire 




Fonction élevée du 
subordonné 





Partage d’une vision 
commune entourant les 
façons de faire 




1 --- 1 4 
Confiance réciproque 
1 --- 1 4 
Confiance envers ses 
subordonnés 
(Manque de) 






communs envers ses 
subordonnés 













RESS. CONT. TOTAL 








au sein de l’équipe 
-
--- 







--- 4 4 19 
Présence syndicale 
contraignante 
--- 1 1 4 
Processus 
décisionnel 
Autorisation du niveau 
hiérarchique supérieur 




--- 5 5 24 
Manque de souplesse 
de la direction dans 
l’application des règles 
1 --- 1 4 
Stratégie 
d’affaires 





Faible enjeux d’une 
décisiond’un dossier 





entourant les vacances 
annuelles 
1 --- 1 4 
Ne fait pas partie des 
coutumes 
--- 1 1 4 
